





Behind Closed Doors secrets of Great Management 


门 后 的 秘密 
卓越 管理 的 故事 








[ 美 ] Johanna Rothman 
Esther Derby 
TE 译 


著 


人 民 邮 电 出 版 社 
POSESACTELECOMQORESS: 尊重 版 权 


AN 


作为 一 名 管理 者 ， 仅 仅 掌握 管理 学 的 理论 知 
识 是 不 够 的 ， 一 名 卓越 的 管理 者 ， 还 必须 透彻 理 
解 管理 的 精髓 ， 因 势利 导 ， 随 机 应 变 ， 在 日 常 工 
作 中 灵活 地 运用 多 种 方法 和 手段 ， 展 现 出 管理 的 
艺术 。 由 于 主要 的 管理 活动 多 发 生 在 紧 闭 的 会 议 
室 或 经 理 室 门 后 ， 因 此 ， 管 理 的 艺术 也 主要 是 通 
过 管理 者 与 下 属 的 一 次 次 面谈 和 沟通 而 呈现 出 来 
的 ， 这 些 场景 并 不 为 常人 所 知 。 

在 本 书 中 ， 具 有 几 十 年 技术 团队 管理 经 验 
的 两 位 作者 将 为 大 家 打开 这 扇 紧 闭 的 门 ， 揭 示 
卓越 管理 的 秘密 。 书 中 以 一 名 卓越 的 管理 者 每 
周 的 工作 为 主线 ， 详 细 介 绍 他 如 何 与 他 的 下 属 
共同 工作 ， 克 服 重重 困难 ， 最 终 形成 一 个 高 效 
多 产 的 团队 。 

作者 没有 大 书 特 书 管理 的 规则 ， 也 没有 简 
单 罗 列 管理 工作 的 要 点 清单 ， 而 是 着 重 还 原 一 
个 个 真实 生动 的 管理 活动 场景 ( 一 对 一 面谈 、 
部 门 例会 等 ) ， 展 示 卓 越 的 管理 者 是 如 何 安排 
日 常 工 作 、 迎 接 挑战 、 应 对 危机 的 。 在 此 基础 
上 ， 作 者 也 用 一 定 篇 幅 总 结 出 许多 实用 的 经 验 
和 技巧 。 无 论 你 是 管理 者 ， 还 是 技术 人 员 ， 书 
中 那些 熟悉 的 场景 都 能 唤起 你 的 共鸣 ， 总 结 的 
经 验 也 将 使 你 深 有 体会 。 
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说 以 此 书 献 给 我 的 首位 管理 导师 一 一 Edward Rothman, 
献 给 Mark, Shaina fe Naomi， 他 们 不 断 教 导 我 ， 使 我 明白 管 
理 需 要 双向 沟通 。 


本 书 还 要 献 给 我 的 丈夫 ，Jeff Lee, Jeff, 感谢 你 对 我 毫 
无 保留 的 支持 。 还 要 感谢 我 们 的 小 狗 Jack, 谢谢 你 提醒 我 要 
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不 该 做 的 。 但 是 ， 想 要 成 为 一 名 卓越 的 管理 者 ， 
的 ， 还 应 该 主动 学 习 管理 的 艺术 。 





在 工作 中 ， 失 败 的 管理 随处 可 见 。 见 得 多 了 ， 你 也 就 知道 了 什么 是 


仅仅 避免 犯错 误 是 不 够 


从 人 力 资源 成 本 和 经 济 成 本 方面 来 看 ， 学 习 如 何 成 为 一 名 出 色 的 管 
理 者 是 值得 的 。 低 质量 的 管理 会 造成 巨大 的 损失 。 因 为 管理 不 善 而 导致 








公司 倒闭 的 事例 ， 屡 见 不 鲜 。 








管理 者 会 放大 他 人 的 工作 结果 ， 所 以 ， 失 败 的 管理 所 耗费 的 人 力 资 
源 成 本 其 至 要 高 于 经 济 成 本 。 有 些 对 组 织 至 关 重要 的 人 选择 离开 团队 ， 
正 是 因为 他 们 拒绝 与 差劲 的 经 理 共 同 工 作 , 因为 这 些 经 理 挫 败 团 队 士 气 ， 
降低 团队 的 工作 效率 。 我 们 访问 过 这 样 的 团队 成 员 ， 他 们 认为 自己 接受 


的 所 谓 “ 管 理 ”实际 上 近似 于 虐待 。 











你 想 要 自学 成 才 很 难 。 就 算 你 可 以 细心 观察 成 功 的 管理 者 是 如 何 工 








作 的 ， 要 想 成 功 也 不 是 件 容 易 事 。 因 为 很 多 管理 


工作 都 是 秘密 进行 的 。 





一 般 来 说 ， 你 只 能 看 到 管理 者 在 公共 场合 的 行为 ， 了 解 到 你 的 上 司 是 如 





何 与 你 进行 沟通 的 。 
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管理 者 要 与 各 种 类 型 的 人 进行 交流 ， 这 些 人 性 格 不 同 ， 技 术 水 平 不 
同 ， 动 机 也 不 一 样 。 因 为 这 些 交流 大 部 分 都 是 一 对 一 的 面谈 ， 或 者 经 理 
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们 聚集 在 会 议 室 里 关 起 门 来 讨论 问题 ， 所 以 其 他 人 无 法 知晓 这 些 工 作 是 
如 何 进行 的 。 

本 书 中 ， 我 们 会 为 大 家 揭 开 卓越 管理 的 秘密 。 

我 们 不 会 大 书 特 书 管理 的 规则 ， 也 不 会 列举 管理 工作 的 要 点 和 清单 
内 容 ， 我 们 将 为 你 揭晓 会 议 室 门 后 的 秘密 ， 向 你 展示 卓越 的 管理 者 是 如 
何 处 理 普通 工作 、 迎 接 每 天 的 挑战 以 及 应 对 危机 的 。 本 书 中 ， 这 位 卓越 
的 管理 者 就 是 Sam。 

故事 的 一 开始 , Sam Morgan 在 一 家 高 科技 公司 中 刚刚 接任 开发 团队 
总 监 一 职 。 他 四 十 几 岁 ， 具 有 十 多 年 管理 技术 团队 的 工作 经 验 。 他 十 分 
清楚 任何 人 都 想 把 工作 做 得 出 色 ， 但 事实 上 ， 人 们 常常 不 知道 应 该 做 什 
么 以 及 如 何 去 做 。 他 的 工作 就 是 确保 部 门 中 的 每 一 名 成 员 一 一 包括 经 理 
本 人 一 一 知道 该 做 的 工作 是 什么 ， 并 且 确 保 他 们 有 具备 完成 工作 所 需要 的 
正确 工具 。Sam 的 职位 下 ， 设 四 名 经 理 。 

Ginger O’Brien, =F, Æ UI 团 队 的 管理 人 员 ， 这 也 是 她 的 第 一 
份 管理 工作 。 她 雄心 勃勃 ,对 这 份 工作 感到 非常 兴奋 ， 坚 信 可 以 搞定 任何 
事情 。 不 过 至 今 为 止 ， 她 仍然 不 得 要 领 。 

Kevin MecCloud， 三 十 出 头 ， 任 中 间 件 部 门 的 经 理 。 每 天 他 都 疲 备 地 
工作 着 ， 每 件 事 都 亲 力 亲 为 。 他 相信 只 要 工作 努力 ， 就 能 取得 成 功 。 

Jason Stone 管理 后 端 团队 ， 但 同时 还 要 负责 运 维 团 队 。 他 具有 5 年 
管理 团队 和 项 目的 经 验 。 他 觉得 自己 应 该 对 运 维 的 职员 负责 ， 因 为 几 个 
月 前 这 些 人 还 是 他 团队 中 的 一 部 分 。 

最 后 要 介绍 的 是 Patty Larsen， 在 数据 库 团队 任 代理 经 理 ， 协 助 前 部 
门 总 监工 作 。 她 二 十 几 岁 ， 很 不 想 当 经 理 ， 只 想 要 回 到 技术 主管 的 岗位 。 

我 们 会 跟随 Sam 完成 他 的 前 几 周 工作 。 观察 Sam 如 何 与 他 的 下 属 共 
同 工 作 ， 克 服 重重 困难 ， 创 建 一 个 高 效 多 产 的 部 门 。 


你 认为 Sam 首先 应 该 做 什么 呢 ? 
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在 与 技术 部 门 经 理 合作 的 25 EE, 我 养 成 了 一 个 坏 习惯 一 一 认为 所 


有 技术 经 理 都 是 不 成 功 的 管理 者 。Rothman 和 Derby 通过 这 本 简短 却 充 


满 智慧 的 图 书 ， 





告诉 我 说 我 错 了 。 


很 多 我 所 认为 的 失败 的 经 理 ， 其 实 一 点 都 不 失败 。 他 们 只 是 不 知道 
如 何 成 为 一 名 优秀 的 经 理 一 一 就 更 不 用 提 如 何 成 为 一 名 卓越 的 经 理 了 。 

那么 ， 他 们 为 什么 不 知道 呢 ? 那 是 因为 在 软件 行业 的 最 初 25 年 中 ， 
他 们 没有 找到 出 色 的 经 理 来 传授 技巧 。 就 像 所 有 的 拓 充 者 ， 他 们 开拓 的 
是 不 毛 之 地 ， 显 然 ， 这 是 一 份 艰难 的 工作 。 


Rothman 和 Derby 进入 这 一 行 的 时 候 ， 那 些 第 一 代 管 理 者 已 经 成 长 


为 了 出 色 的 经 到 
观察 出 色 的 管理 








B. 作为 在 我 之 后 整整 一 代 进 入 这 一 行业 的 人 ， 他 们 能 够 
者 如 何 工作 ， 并 有 机 会 与 之 合作 。 这 样 ， 他 们 脑海 中 就 





形成 一 个 更 加 积极 正面 的 形象 ， 来 告诉 他 们 怎样 才 算 是 一 名 优秀 或 者 卓 


越 的 经 理 。 
他 们 又 将 务 





0 识 传授 给 了 下 一 代数 以 百 计 的 新 管理 者 一 一 现在 ， 正 将 





此 知识 传授 给 你 们 ， 幸 运 的 读者 朋友 。 


如 果 你 网 办 


1 开始 管理 生涯， 那么 你 再 也 不 用 独自 摸索 了 。 当 然 ， 在 


这 条 路 上 有 很 多 东西 需要 你 亲自 探索 学 习 ， 但 是 有 了 这 本 书 ， 你 就 有 了 
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方法 可 循 ， 不 用 一 切 从 零 开 始 。 

很 多 年 前 , RE IBM 刚刚 开始 从 事 管 理工 作 的 时 候 ， 得 到 了 一 本 只 
有 经 理 才 能 拿 到 的 秘密 小 册子 。 那 时 候 我 对 如 何 成 为 一 名 优秀 的 经 理 毫 
无 概念 ， 所 以 我 如 饥 似 渴 地 读 完 了 这 本 小 册子 一 一 结果 却 不 尽 人 意 。 

尽管 那 本 小 册子 提供 了 一 些 管理 技巧 ， 但 却 没有 一 条 技巧 能 够 明确 
地 适用 于 技术 经 理 ， 所 以 它 对 我 的 帮助 非常 有 限 。 而 且 对 于 我 所 从 事 的 
技术 管理 工作 来 说 ， 其 中 的 某 些 观点 根本 就 是 错误 的 。 

这 些 年 ， 我 一 直 在 寻找 更 好 的 资源 来 为 刚刚 进入 这 一 行 的 人 (和 一 
小 部 分 有 经 验 的 管理 者 ) 揭示 “卓越 管理 的 秘密 ”。 本 书 的 问世 ， 实 现 了 
我 的 心愿 。 

这 本 书 没 有 素 负 我 多 年 来 的 期 待 。 














Jerry Weinberg 
计算 机 先驱 ， 软 件 管 理 大 师 
2005 年 8 月 
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在 阅读 一 本 管理 类 图 书 时 , 你 首先 会 问 自 己 :“ 这 些 作者 是 什么 人 ? 
他 们 有 真 才 实 学 吗 ? 还 是 几 个 自己 也 没有 章法 的 顾问 ? ” 


我 们 当然 是 有 一 定 真 才 实学 的 。 事 实 上 ， 我 们 两 位 作者 从 事 过 许多 
领域 的 工作 ， 加 起 来 一 共 积 累 了 四 十 年 以 上 的 管理 经 验 。 我 们 曾 管理 或 
者 培训 过 各 种 类 型 产品 开发 团队 、 职 能 团队 、 跨 职能 部 门 团队 、 敏 捷 团 
队 和 运行 团队 。 多 年 来 ， 我 们 总 结 出 一 条 很 重要 的 规律 ， 大 部 分 技术 部 
门 的 管理 者 的 起 点 和 我 们 都 是 一 样 的 ， 都 是 从 技术 人 员 做 起 。 


有 些 人 认为 管理 无 关 紧 要 一 一 无 论 管 理 质 量 的 好 与 坏 ， 好 的 技术 人 
员 总 会 达成 工作 目标 。 但 就 我 们 的 经 验 来 看 ， 事 实 并 非 如 此 。 差 劲 的 经 
理 好 像 总 是 忙 忙碌 人 碌 ， 制 造 出 高 效率 的 假象 。 中 等 水 平 的 经 理 能 够 完成 
工作 (但 却 不 一 定 是 应 该 做 的 工作 )。 卓 越 的 经 理 不 仅 会 达到 工作 目标 ， 
还 能 够 培养 员工 。 因 此 ， 我 们 相信 管理 质量 的 好 坏 会 对 最 终结 果 和 工作 
生活 质量 产生 巨大 的 影响 。 


我 们 还 发 现 目 前 大 家 都 非常 重视 技术 培训 ， 但 是 却 不 够 重视 对 技术 
领域 管理 者 的 管理 培训 。 

极 少 数 公 司 会 对 新 的 管理 者 进行 管理 培训 和 指导 ， 以 帮助 他 们 成 功 
转型 成 为 管理 者 。 这 种 培训 更 多 情况 下 只 会 介绍 性 地 告诉 这 些 新 管理 人 
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士 工 作 内 容 的 基本 方向 ， 但 很 少 会 告诉 他 们 要 如 何 去 做 。 


更 可 悲 的 是 ， 很 多 新 的 管理 人 士 没有 接受 过 任何 的 培训 ， 他 们 只 得 
自食其力 ， 通 过 观察 和 反复 实践 来 自学 如 何 管理 。 这 样 的 确 节 省 了 培训 
经 费 ， 但 是 也 导致 整个 组 织 的 生产 率 低下 ， 还 给 管理 者 和 整个 团队 带 来 
了 压力 ， 由 此 造成 的 损失 早已 超过 了 节省 的 培训 经 费 。 


我 们 认为 ， 大 多 数 新 上 任 的 管理 人 士 (以 及 那些 有 一 定 经 验 的 管理 
d) 都 希望 做 好 工作 ， 但 却 不 知道 方法 。 很 多 人 甚至 从 来 没有 见 到 过 成 
功 的 管理 一 一 这 样 说 来 ， 他 们 又 怎么 可 能 成 为 出 色 的 管理 者 呢 ? 


事情 本 不 应 该 这 样 啊 ! 


我 们 决定 将 自己 的 经 验 和 观察 写 进 书 中 ， 呈 现 给 各 位 管理 者 ， 来 帮 
助 他 们 走向 成 功 。 


我 们 为 本 书 创建 了 一 个 周期 较 短 的 时 间 表 。 本 书 的 一 位 审 稿 人 曾 问 
我 们 :“ 这 个 时 间 表 是 虚构 的 吗 ? ”不 是 。 知 道 如 何 有 效 地 运用 管理 方法 
的 管理 者 ， 可 以 在 相对 较 短 的 时 间 内 完成 大 量 的 工作 。 书 中 ， 我 们 介绍 
了 无 论 作为 普通 员工 、 合 同 管理 者 还 是 管理 培训 师 ， 应 该 如 何 安排 工作 : 
如 何 与 人 交流 、 了 解 其 他 人 的 工作 内 容 、 理 出 工作 优先 顺序 ， 以 及 通过 
信息 回馈 和 指导 培养 员工 。 


如 果 你 不 知道 其 他 人 正在 做 什么 工作 , 就 无 法 对 项 目 进 行 组 合 管理 ， 
因而 就 无 法 知道 工作 是 否 按时 保质 完成 ， 也 无 法 知道 你 的 团队 是 否 有 能 
力 从事 更 多 的 工作 ， 或 者 团队 是 否 需要 增加 人 手 。 但 作为 一 名 经 理 ， 这 
些 信息 你 必须 了 如 指 掌 。 

本 书 是 以 一 名 出 色 的 中 层 经 理 Sam 的 视角 来 创作 的 。( 之 所 以 不 去 
树立 一 个 坏 的 例子 , 是 因为 我 们 周围 这 样 的 例子 太 多 了 1! ) 我 们 想 要 展示 
给 你 们 ， 亲 爱 的 读者 朋友 ， 如 何 指导 人 们 从 事 管 理工 作 ， 同 时 告诉 你 们 
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管理 工作 是 什么 样 的 。 比 起 Sam， 一 些 高 级 管理 者 可 能 会 有 更 多 的 战略 
性 工作 ， 而 某 些 中 级 管理 者 从 事 的 此 类 工作 可 能 会 比 他 少 。 无 论 如 何 ， 
每 个 管理 者 的 角色 都 是 独特 的 ， 这 取决 于 管理 者 个 人 因素 和 他 所 服务 的 
组 织 。 但 是 ， 所 有 的 管理 者 都 会 从 事 相似 的 日 常 运行 工作 ， 我 们 想 要 介 
绍 给 初级 和 中 级 管理 者 的 ， 就 是 如 何 从 事 这 些 工 作 。 


我 们 选择 了 一 个 功能 型 机 构 。 在 这 个 机 构 中 ， 每 名 经 理 对 产品 的 其 
中 一 层 负责 ， 并 且 为 了 发 布 产品 ， 需 要 进行 跨 组 协作 一 一 这 是 一 个 常见 
的 开发 组 织 结构 。 你 可 能 是 一 个 矩阵 型 团队 管理 者 中 的 一 员 (每 一 个 职 
能 都 有 一 名 经 理 ， 并 以 项 目 为 基础 ， 进 行 每 一 职能 的 员工 分 配 )。 也 或 者 
你 在 一 个 自 组 织 团队 工作 ， 且 这 个 团队 使 用 的 是 敏捷 开发 方法 。 每 个 组 
织 都 有 自己 的 说 法 ， 但 是 大 部 分 日 常 管理 工作 都 是 相同 的 。 


你 如 果 不 确定 自己 所 在 的 是 哪 种 类 型 的 组 织 机 构 ， 就 想 一 想 在 你 包 
组 织 里 ， 谁 来 负责 指导 工作 和 职业 发 展 ， 谁 来 负责 技术 人 员 的 反馈 ， 谁 
来 把 整个 开发 团队 作为 一 个 系统 来 监控 。 从 事 这 些 工 作 的 人 就 是 处 于 管 
理 角 色 的 人 。 我 们 比较 青睐 敏捷 项 目 团 队 ， 因 为 这 种 团队 可 以 管理 自身 
的 工作 一 一 为 工作 任务 分 配 责任 负责 人 、 监 控 项 目 进展 并 且 解 决 问 题 ， 
这 样 经 理 就 可 以 解放 出 来 ， 将 工作 重点 放 在 清除 团队 进程 中 的 障碍 、 解 
决 更 加 重大 的 问题 上 。 当 然 , 我 们 也 发 现 很 多 功能 型 团队 和 和 矩阵 型 团队 ， 
在 具备 了 一 些 有 效率 的 管理 者 之 后 ， 也 是 非常 成 功 的 。 我 们 相信 本 书 所 
描述 和 展示 的 经 验 可 以 适用 于 大 多 数 情 况 。 


你 可 能 会 发 现 管理 类 书籍 中 经 常 出 现 的 一 个 话题 一 一 领导 才能 
并 未 在 本 书 中 提 及 。 老 实说 ， 我 们 并 不 同意 领导 力 有 别 于 管理 的 说 法 。 
我 们 认为 有 效 的 管理 和 领导 是 密 不 可 分 的 整体 ， 卓 越 的 管理 者 会 为 每 名 
员工 提供 展示 领导 才能 的 空间 ， 而 不 是 独揽 大 权 。 在 一 定 程度 上 ， 领 导 
才能 是 一 个 有 争议 的 话题 : 一 个 无 法 完成 工作 、 业 务 不 精 的 人 就 不 是 一 
名 管理 者 ， 也 不 是 一 名 领导 者 。 
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了 解 部 门 成 员 和 工作 


有 些 人 认为 管理 的 对 象 就 是 人 ， 也 有 人 认为 管理 的 对 象 就 是 工作 任 


务 。 事 实 上 ， 卓 越 的 管理 所 包含 的 工作 内 容 是 : 领导 和 培养 员工 并 管理 


工作 任务 。 





要 想 领 导 他 人 ， 首 先 要 了 解 他 们 : 了 解 他 们 独一无二 的 优点 、 志 向 
以 及 行为 模式 。 如 果 想 要 管理 工作 ， 你 就 必须 要 清楚 员工 在 做 什么 ， 他 


们 的 工作 内 容 与 





团队 任务 是 如 何 契 合 的 。 





当 你 进入 一 个 新 的 组 织 或 开始 新 的 工作 时 ， 首 先 要 知道 三 件 事 : 








a 这 些 人 是 谁 , 他 们 的 优点 和 兴趣 是 什么 , 他 们 正在 从 事 什 么 工作 ， 
a 团队 的 既定 任务 以 及 该 团队 如 何 产 生 价 值 ， 
a 你 的 困 队 是 如 何 与 整个 组 织 机 构 相 契合 的 。 


如 果 在 开始 新 工作 的 第 一 天 就 能 够 清 清 楚楚 地 掌握 这 些 信息 ， 那 是 





非常 棒 的 。 但 是 ， 








情况 并 非 如 此 。 在 你 不 断 探寻 新 的 信息 和 从 事 管理 工 


作 的 过 程 中 ， 这 些 信息 才 会 逐渐 浮现 出 来 ， 慢 慢 融 合成 一 个 整体 。 你 要 


从 了 解 员工 开始 ， 这 样 才能 够 建立 信任 ， 并 为 建立 一 个 具有 





凝聚 力 的 团 


体 打下 坚实 的 基础 。 有 一 种 方法 很 不 错 ， 那 就 是 与 向 你 汇报 工作 的 直接 
下 属 进行 一 对 一 的 面谈 。 


OOOO 
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周一 上 午 











UI 团队 经 理 Ginger 要 与 Sam 进行 第 一 次 一 对 一 面谈 。 她 迟到 了 三 
分 钟 ， 气 喘吁吁 地 赶 到 了 会 议 室 。 

“Ginger， 请 坐 。”Sam 道 。 

“为 什么 要 进行 这 次 会 面 ? 以 前 的 经 理 从 未 进行 过 此 类 会 面 。 
Ginger 边 说 边 将 她 红色 的 马尾 办 放 到 肩膀 上 ， 一 下 子 坐 了 下 来 。 她 双 辟 
交叉 ， 身 体 向 后 靠 在 椅 背 上 。 

“我 希望 与 我 的 直接 下 属 每 周 都 进行 一 次 这 样 的 会 谈 。” 

“ 哦 ， 那 么 你 想 了 解 些 什么 2)” ”Ginger 问 道 。 

“这 个 星期 ， 我 想 要 进一步 了 解 你 。 介 绍 一 下 你 自己 。”Sam HFE 
记 本 ,沉着 地 注视 着 Ginger, 

Sam 将 话题 引 到 Ginger 是 如 何 开 展 工作 ， 以 及 她 对 当前 工作 的 态度 
上 。 为 了 得 到 需要 的 信息 ，Sam 使 用 了 开放 式 问 题 ， 例 如 “你 是 如 何 开 
始 从 事 这 份 工 作 的 ? ”“ 这 份 工作 中 ,你 最 喜欢 的 部 分 是 什么 ?“ 以 及 “ 工 
作 中 ， 有 哪些 阻碍 因素 困扰 着 你 ?” 


Ginger $$], 她 没有 足够 的 人 手 , 跟 不 上 市 场 部 “千变万化 的 需求 ”， 
Sam 决定 更 深入 地 了 解 这 一 问题 。 


“ 谈 谈 你 所 说 的 市 场 部 千变万化 的 需求 ， 那 是 怎么 回 事 ? “ 

随 着 Sam 询问 更 多 的 问题 , 他 开始 了 解 Ginger 与 市 场 团队 合作 的 状 
况 ， 包 括 合作 顺利 和 合作 不 畅 的 地 方 。 

Sam 认为 自己 已 经 了 解 了 这 个 问题 的 情况 后 , 便 转 向 了 下 一 个 话题 。 
这 个 话题 是 他 每 次 和 一 个 新 团队 谈话 时 ， 都 会 提 及 的 话题 。 
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“你 的 团队 成 员 或 者 你 自己 有 没有 关于 人 事 或 者 薪酬 问题 方面 的 困 
9o" 
Ginger RRA, 说道:“ 没 有， 我 很 满意 。 据 我 所 知 ,我 的 下 属 也 很 


gu 


接 下 来 的 半 个 小 时 , Sam 和 Ginger 讨论 了 一 下 Ginger 这 组 正在 进行 
的 项 目 工作 。 


会 面 结束 前 ，Sam 最 后 问 道 :“ 你 还 有 什么 问题 吗 ? " Ginger f£ f fi 
“我 们 每 周 定 这 个 时 间 进 行 一 对 一 的 面谈 ， 你 有 问题 吗 ? ”Sam 道 。 
“你 是 说 我 们 每 周 都 将 会 面 一 次 ? ” 

是 的 ， 每 周一 次 。 Sam 说 。 

“好 ， 哪 天 都 行 。 Ginger 道 。 

“谢谢 你 来 见 我 。 如 果 你 有 任何 问题 ， 请 随时 来 找 我 。 


下 班 前 ，Sam 结束 了 与 四 名 直接 下 属 的 会 面 。Sam 了 解 到 ，UI 团队 
经 理 Ginger 有 着 与 她 的 名 字 和 脾气 相称 的 头发 ， 中 间 件 团队 经 理 Kevin 
是 个 不 错 的 人 ， 专 业 技 术 水 平 过 硬 ， 但 是 Sam 还 不 确定 Kevin 是 如 何 组 
织 团队 工作 , 并 为 团队 工作 分 出 优先 顺序 的 ; 后 端 团队 经 理 Jason 为 管理 
后 端 团队 并 支持 运 维 团队 忙 得 不 可 开交 ， 同 时 还 在 担任 他 儿子 的 曲棍球 


数据 库 团 队 经 理 Patty 有 点 儿 看 不 透 。 她 虽然 有 问 必 答 。 


从 谈话 中 ，Sam 找到 了 存在 于 四 个 团队 中 的 一 个 共同 问题 : 四 名 经 
理 都 提 到 工作 任务 过 重 ， 需 要 增 派 人 手 。 


CO 
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管理 ， 因 人 而 异 








正确 且 恰 当地 运用 一 对 一 面谈 的 管理 方法 ， 可 以 与 团队 成 员 建立 民 
好 的 关系 。 坚 持 进行 一 对 一 面谈 的 管理 者 ， 会 发 现 通过 这 种 方法 ， 他 们 
可 以 最 具 效 率 地 运用 时 间 。M 一 对 一 会 面 是 辅导 工作 、 听 取 回 馈 、 进 行 
职业 培训 和 工作 进度 汇报 的 重要 渠道 。 


通过 一 对 一 的 面谈 ， 你 的 员工 会 了 解 到 你 对 他 们 的 期 待 是 什么 。 你 
肯 花 时 间 与 他 们 相处 ， 会 让 他 们 觉得 你 非常 重视 他 们 。 


为 每 周 的 会 面 确定 固定 时 间 。 在 每 周 同一 时 间 与 同一 名 员工 进行 会 
面 。 长 期 定时 会 面 会 自动 成 为 一 种 规律 ， 会 面 双方 都 会 有 备 而 来 。 

会 面 礼 仪 。 在 与 任何 一 名 下 属 进行 的 一 对 一 面谈 期 间 ， 请 不 要 打 电 
话 或 者 接 电话 、 回 复 呼叫 或 者 做 任何 与 会 面 无 关 的 事情 。 如 果 你 总 是 不 
断 地 打 断 会 谈 ， 就 会 使 员工 认为 他 们 不 值得 你 花 上 半 小 时 与 他 们 专心 至 
志 地 交流 。 

真诚 地 会 面 。 取 消 一 对 一 会 谈 会 传递 出 你 不 重视 员工 的 信息 ，” 很 
快 ， 你 就 会 跟 不 上 部 门 工作 的 进展 。 要 坚持 进行 一 对 一 会 谈 ， 这 样 你 才 
` 会 被 突如其来 的 问题 ， 比 如 项 目 傅 期、 员工 不 满 或 者 一 些 严 重 问 题 ， 
搞 得 措手不及 。 


保持 会 谈 的 惯 有 形式 。 保 持 会 谈 的 惯 有 形式 可 以 让 你 的 下 属 了 解 会 
谈 内 容 ， 有 所 准备 ， 并 知道 何 时 提出 问题 。” 当然， 你 并 不 需要 对 每 个 
人 都 使 用 相同 的 会 谈 形式 。 特 殊 情 况 下 ， 也 不 一 定 要 坚持 惯 有 形式 。 但 
是 ， 保 持 会 谈 的 惯 有 形式 ， 你 的 下 属 会 认为 你 是 一 个 值得 信赖 的 上 司 ， 
而 不 是 觉得 你 反复 无 常 。 本 书后 面 “ 有 效 的 一 对 一 会 谈 ” 为 我 们 提供 了 
一 个 有 效 的 一 对 一 会 谈 的 模板 ， 可 供 参 考 。 


变通 。 如 果 你 以 相同 的 方式 与 不 同 的 人 进行 交流 ， 那 么 这 种 持续 的 
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会 面 就 会 毫 无 作用 。 要 根据 不 同 的 人 变通 你 的 管理 方式 ， 要 公正 地 对 待 
各 种 情况 。" 每 周 与 新 人 和 容易 偏离 工作 正轨 的 员工 进行 会 面 。 对 于 能 
人 够 制定 工作 计划 、 主 动 进 行 沟通 、 进 展 正常 的 员工 ， 可 以 考虑 隔 周 会 面 。 


尽管 如 此 ， 每 周一 次 的 会 面 有 时 也 会 传递 出 错误 信息 。 如 果 你 的 团 
队 正 在 全 力 以 赴 应 对 某 一 危机 一 一 这 个 危机 让 整个 组 织 都 要 经 受 很 大 的 
风险 一 一 那 就 暂时 推迟 一 对 一 会 谈 。 一 旦 危机 成 为 常态 ， 也 应 开始 进行 
定期 一 对 一 会 谈 。 定 期 一 对 一 会 谈 可 以 帮助 经 理 和 员工 间 建 立 稳定 的 联 
系 ， 使 你 可 以 尽早 地 了 解 问题 。 越 旱 了 解 问题 就 可 以 尽早 解决 它 ， 避 免 
陷入 危机 。 











QOO 








周二 一 上 班 ，Sam 就 开始 安排 与 其 他 部 门 的 各 位 同仁 进行 会 面 。 

他 给 市 场 部 总 监 打 电 话 ， 并 留言 :“ 我 是 Sam Morgan, ERFARE 
这 里 上 班 。 我 想 作 一 下 自我 介绍 。 我 正在 熟悉 了 解 这 里 的 情况 。 我 想 和 
您 约定 一 周 后 的 会 面 时 间 ， 那 时 我 对 本 部 门 的 情况 就 有 了 一 定 的 了 解 。 
Sam 还 给 他 的 老板 产品 开发 部 副 总 裁 以 及 运营 部 的 总 监 打 了 电话 ， 约 定 
时 间 会 面 。 


会 面 时 间 不 要 过 长 
一 次 管理 培训 结束 后 ， 一 个 人 走 过 来 ， 眉 头 紧 锁 。“ 你 建 


议 我 每 周 与 每 名 员工 部 要 会 面 一 次 。 但 是 我 有 10 名 下 属 ， 如 
果 每 周 我 都 要 挨个 与 他 们 会 面 ， 那 么 每 周 我 就 要 花费 5 个 小 时 
来 做 这 项 工作 | ”他 认为 这 样 非常 难 ， 备 感 压 力 。 “这 基本 上 
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就 占用 了 满 满 一 天 的 时 间 啊 ! 我 把 时 间 都 花 在 与 员工 会 面 上 ， 
那 就 没有 时 间 做 管理 工作 了 啊 ! ” 


其 实 ， 与 人 打交道 就 是 管理 工作 。 


做 预算 讲究 全 职 等 效 工作 时 间 ， 而 卓越 的 团队 依靠 的 是 
人 。 人 不 是 生产 工具 和 全 职 等 效 工 作 时 间 能 替代 的 。 卓 越 的 管 
理 者 清楚 地 明白 这 一 道理 ， 并 认真 了 解 他 的 团队 成 员 一 一 他 们 
的 优势 、 弱 点 、 期 望 和 压力 。 


我 们 不 是 建议 大 家 整 天 坐 在 员工 的 办 公 室 里 监视 他 们 的 工 
作 。 这 种 做 法 ， 往 好 了 说 是 令 人 生 厌 的 微观 管理 法 ， 往 糟 了 
说 ， 是 导致 团队 的 生产 效率 下 降 的 粗暴 干预 。 


我 们 建议 大 家 每 周 与 直接 下 属 进 行 一 对 一 的 面谈 ， 从 而 了 
解 向 你 汇报 工作 的 人 人， 了解 他 们 的 成 功 之 处 是 什么 ， 了 解 哪些 
事情 是 他 们 不 想 做 的 ， 了 解 他 们 的 志向 。 对 他 们 进行 人 性 化 的 
关怀 。 

留 出 办 公 时 间 每 天 在 某 一 具体 时 间 (或 者 是 每 周 具 体 
哪 几 天 ) 接受 员工 登门 拜访 。 

与 人 交谈 一 一 要 与 人 沟通 ， 即 使 当时 并 没有 进行 交流 的 理 
由 。 我 们 认识 的 一 名 经 理 注 意 到 ， 当 她 在 桌子 上 摆 放 了 巧克力 
之 后 ， 团 队 成 员 走 进 她 办 公 室 的 次 数 增加 了 。 男 一 名 经 理 在 门 
外 摆 放 了 一 台 泡 泡 糖 机 (他 办 公 室 的 门 一 直 开 着 ) 。 

对 下 属 进行 人 性 化 的 关怀 。 当 有 人 称赞 自己 的 上 司 时 ,说 
的 第 一 句 话 就 是 : “他 很 有 人 情 味 ， 非 常 关心 我 。” 





周二 上 午 十 点 半 ，Sam 有 半 小 时 的 空 亲 时 间 在 部 门 里 四 处 走动 。 他 
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想 听 听 部 门 职员 的 谈话 , 感受 他 们 的 情绪 和 活力 。 尽 管 本 周 最 后 一 天 Sam 
已 经 安排 了 和 部 门下 属 的 Pizza 午餐 ， 主 题 就 是 “了 解 你 ”， 他 还 是 想 在 
那 之 前 与 大 家 见 见面 。 
Sam 在 部 门 里 走动 ， 与 周一 已 经 见 过 面 的 同事 交谈 ， 向 还 未 见 过 面 
的 同事 作 自 我 介绍 。 


当 Sam 走 到 Jason 的 办 公 区 时 ， 他 听 到 了 喊叫 声 ， 就 走 过 去 看 看 发 
生 了 什么 事 。 两 名 开发 员 在 空白 的 白板 前 对 峙 着 。 


“你 擦 掉 了 我 的 设计 ! 现在 我 什么 都 做 不 了 啦 !1” 一 名 浅 棕色 头发 的 
开发 员 喊 道 ， 手 指 着 白板 。 


“你 什么 意思 ? 是 你 先 控 掉 我 的 设计 的 !” 另 一 名 开发 员 大 喊 道 ， 把 
黑板 控 扔 回 了 托盘 里 。 

Sam 打 断 他 们 的 争吵 :“ 你 们 好 ， 我 是 Sam Morgan， 新 总 监 。 有 什 
么 我 能 帮忙 的 吗 ? ” 

“给 我 一 块 儿 自 己 的 白板 ,” 浅 棕色 头发 的 开发 员 小 声 抱 怨 着 ,“ 我 就 
不 用 和 别人 共用 一 块 白板 了 。.” 说 着 ， 他 指 了 一 下 自己 的 团队 伙伴 。 

“ 昕 起 来 ， 你 们 任务 赶 得 很 紧 。 怎 么 回 事 ? ” 

两 名 开发 员 开 始 向 Sam 说 明 情 况 。 他 们 正在 分 别 负责 两 个 高 优先 级 
的 修复 工作 ， 这 两 个 修复 工作 共同 影响 同一 模块 。 为 了 避免 二 人 的 设计 
相互 冲突 ， 他 们 需要 相互 看 到 对 方 的 设计 ,但 其 中 一 人 按 去 了 另 一 个 人 
的 设计 。 

“你 们 需要 多 加 一 块 白板 吗 ? ”Sam 问 道 。 

两 名 开发 员 对 视 了 一 下 。 ”或许 吧 ， 大 一 点 的 白板 就 可 以 了 。” 

Sam 给 自己 写 了 一 张 便条 : 向 Jason 要 一 些 新 的 白板 一 一 更 多 的 白 
板 一 一 大 一 点 的 白板 ? 
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如 果 办 不 到 ， 就 不 要 主动 提供 帮助 

最 近 ， 我 们 听 说 了 一 件 事 ， 一 名 经 理想 帮助 他 的 员工 。 
“你 们 现在 做 的 工作 对 公司 的 成 功 至 关 重 要 。 有 什么 需要 我 帮 
忙 的 吗 ?“ 

一 名 开发 员 说 道 ，“ 嗯 ， 能 不 能 多 安排 三 名 员工 ， 这 样 我 
们 就 能 快 点 完成 工作 ? " ZLRÓR [DAROA. 说道 “对不起,， 这 
点 我 办 不 到 。” 

另 一 名 开发 员 说 : “其 他 人 都 不 愿意 用 这 种 旧 机 器 工作 


， 本 是 我 们 还 在 使 用 。 要 是 能 换 一 些 新 型 的 机 器 ， 那 就 太 好 
。 新 机 器 速度 大 约 是 这 些 老 机 器 的 20 倍 。” 


经 理 又 皱 了 皱眉 ， 说: “不 好 意思 ， 我 们 的 预算 不 够 。” 


又 有 一 名 开发 员 想 要 架构 师 提 供 专 门 的 支持 时 间 。“ 对 不 
， 这 也 办 不 到 。 他 手头 的 项 目 也 非常 重要 。” 


开发 员 们 不 再 向 他 寻求 帮助 。 
这 则 故事 的 富 意 就 是 ， 如果 办 不 到 ， 就 不 要 主动 提供 帮助 。 





“ 那 你 们 继续 工作 吧 。”Sam 说 完 继续 在 整个 部 门 里 走动 ， 不 时 地 停 
下 来 与 大 家 交谈 ， 询 问 问题 ， 把 问题 记录 在 笔记 本 上 。 

Sam 回 到 办 公 室 后 ， 浏 览 着 他 的 笔记 。 

每 个 人 工作 都 太 过 诗 著 ， 而 且 工 作 时 间 过 长 。 
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掌握 实时 情况 





走动 和 聆听 (MBWAL) 的 管理 方法 是 一 种 非 正式 的 管理 技巧 ， 它 可 
以 帮助 管理 者 运用 五 官 感觉 来 判断 团队 的 工作 氛围 和 干劲 。" 与 一 对 一 的 
交谈 一 样 ， 走 动 和 聆听 是 早期 预警 系统 的 一 部 分 ， 当 团队 成 员 压力 过 大 或 
者 团队 士气 下 降 的 时 候 ， 它 可 以 使 你 免 于 措手不及 。 通 过 走动 和 聆听 的 管 
理 方法 ,管理 者 可 以 观察 部 门 工作 是 如 何 进行 的 ,感觉 到 工作 氛围 的 变化 。 


出 色 的 走动 和 聆听 管理 技巧 需要 你 具备 好 奇 精神 ， 不 断 地 观察 ， 并 
且 透 过 所 看 到 的 表面 现象 ， 探 索 其 内 涵 到 底 是 什么 。 


尊重 员工 的 空间 和 时 间 。 注 意 ， 不 要 打 断 别人 。 当 别人 在 打 电 话 或 
者 专心 工作 的 时 候 ， 应 该 离开 。 如 果 他 有 时 间 ， 那 么 你 可 以 停 下 来 ， 与 
他 交谈 一 两 分 钟 。 要 注意 自己 提出 的 问题 。 有 些 问题 会 产生 歧义 。 你 在 
做 什么 ? ”或 者 “进展 怎么 样 ? ”这 样 的 问题 会 让 人 觉得 你 在 进行 微观 
管理 , 特别 是 当 工 作 接 近 完 成 期 限 的 时 候 。 党 试问 一 个 比较 中 性 的 问题 ， 
Bian: “EARE? ” 


或 者 更 好 的 方法 是 你 主动 提供 帮助 ,“ 有 什么 需要 帮忙 的 吗 ?” 或 者 
“ 碰 到 什么 障碍 需要 我 来 消除 吗 ?” 人 们 如 何 理 解 你 的 问题 , 会 受到 整个 
组 织 的 工作 环境 和 文化 ， 以 及 你 与 团队 成 员 之 间 关 系 的 影响 。 如 果 你 想 
与 基 人 更 深 入 地 交谈 ， 可 约定 一 个 会 面 时 间 。 


当然 ， 如 果 你 主动 提供 帮助 了 ， 那 就 一 定 要 跟 进 这 件 事情 并 确实 实 
现 你 的 诺言 。 否 则 ， 人 们 就 不 会 再 向 你 寻求 帮助 了 。 


做 笔记 。 碰 到 具体 请 求 ， 要 立即 记录 下 来 。 回 到 办 公 室 之 后 ， 再 记 
录 下 你 观察 到 的 其 他 事情 一 一 如 有 果 你 没有 交谈 就 做 了 记录 ， 会 使 员工 产 
生 疑 恶 。 使 用 一 个 笔记 本 专门 记录 你 的 观察 结果 。 人 和 久而久之， 这 些 笔记 
会 帮助 你 看 清 你 的 组 织 和 你 自己 的 管理 模式 。 
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当心 产品 演示 。 有 时 候 ， 人 们 非常 热爱 自己 的 工作 内 容 ， 所 以 他 们 
想 展示 给 你 看 。 这 非常 好 ! 但 是 如 果 你 临时 要 求 别人 作 产 品 展示 ， 会 是 


对 他 人 时 间 的 不 尊重 。 





周三 下 午 





周三 下 午 ，Sam 给 管理 团队 发 了 一 封 邮件 。 


人 


: 发 信人 : Sam Morgan 
E 题 ; 会 议 计 划 
收 信人 : 管理 团队 


。 本 周 在 会 谈 中 我 了 解 到 了 各 位 的 工作 情 














况 ， 这 使 我 感到 非常 开心 。 


1 会 谈 中 ， 我 听 到 的 一 个 问题 ， 就 是 目前 我 们 人 员 不 足 ， 需 要 更 多 的 人 手 ， 以 保证 
: 如 期 完成 工作 任务 。 这 个 问题 需要 我 们 大 家 作为 一 个 管理 团队 共同 努力 来 解决 。 











各 位 目前 工作 已 经 堆积 如 山 ， 我 担心 这 样 说 会 





























让 你 们 觉得 我 会 再 给 你 们 分 配 更 


Do 多 的 工作 ,但 是 ， 如 果 我 们 不 能 作为 一 个 整体 来 计划 此 事 ， 那 么 我 们 就 不 知道 











工作 计划 。: 请 包括 以 下 内 容 : 















































哪里 需要 增加 人 手 ， 也 就 无 法 战胜 这 个 难题 ， 
:。““ 周 五 下 午 我 安排 了 一 次 2 小 时 的 会 议 ;我 们 
请 做 好 会 议 准 备 。 请 列 出 团队 自前 正在 进行 的 工作 ， 

















同 从 大 局 的 角度 讨论 一 下 所 有 工作 ， 
以 及 接 下 来 3=4 周 内 的 ， 


a 列 出 团队 中 每 一 名 成 员 及 其 工作 内 容 ， 如 果 可 能 ， 请 写 下 其 体 的 项 目 














其 他 团队 的 ; 








维护 和 升级 工作 ); 


: 上 哪些 成 果 是 接 下 来 3-4 周 内 ， 宕 要 交付 给 
: a 团队 周期 性 工作 内 容 (例如 报告 、 
: a 团队 正在 进行 的 工作 内 容 (例如 支持 工作 .数据 库 性 能 调 优 ) 。 








我 想 看 到 一 份 尽 可 能 详细 的 部 门 工作 列表 。 只 有 我 们 一 一 作为 一 个 管理 团队 一 一 





人 员 。 我 们 用 这 些 信息 来 制作 一 张 统计 
Doc 工作 是 什么 了 如 果 对 此 有 任何 问题 ， 





Sam 


"'»90e0600000090006090000009060000000000009000900000000009 
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掌握 了 部 门 内 每 一 名 成 员 的 工作 内 容 , 才能 决定 什么 时 间 在 哪 一 环节 增 派 更 多 的 








图 











表 ， 这 样 就 可 
请 在 会 议 前 给 我 留 张 纸 条 或 者 与 我 面谈 。- 
会 议 时 间 定 于 周 五 下 午 3 点 ， 地 点 为 A 会 


WE. 
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Sam2 点 55 分 进入 A 会 议 室 ，Patty 已 经 到 了 ， 正 在 低头 看 书 。 
Patty 抬 起 头 ， 说 道 :“ 你 好 。 我 利用 几 分钟 时 间 复 习 明 天 上 课 的 问 





题 。 


“ 哦 ， 你 的 学 位 课程 ? ”Sam 边 说 边 将 活页 图 表 纸 挂 在 墙 上 。 

“是 的 , 边 学 习 边 工作 真 不 是 件 容易 事 。 Patty XC Ha, & E T-B, 
开始 整理 她 的 记录 。 

Jason 拿 着 文件 夹 走 了 进来 。“ 我 已 经 准备 好 了 ， 团 队 里 的 所 有 事 必 
我 都 列 出 来 了 。 

Kevin 在 Jason 后 进来 。 他 抱怨 道 :“ 我 的 团队 人 员 不 足 。 我 已 经 竭 
尽 全 力 了 ， 但 工作 还 是 太 多 了 。” 他 猛 地 坐 在 会 议 桌 前 的 椅子 上 ，“ 不 过 
别 担心 ， 我 们 还 是 会 完成 工作 的 。 

3 点 5 分 的 时 候 ，Ginger 匆匆 忙 忙 地 走 进 了 会 议 室 ,“ 对 不 起 ， 我 迟 
到 了 ,” 她 说 道 ，“ 一 连 好 儿 个 会 议 1” 

“是 的 ， 我们 都 喜欢 开会 。 现 在 开始 吧 。 作 为 一 个 团队 ， 我 们 现在 要 
弄 清楚 所 有 必须 要 做 的 工作 ， 以 及 现在 无 法 做 的 工作 。”Sam 说 道 ,“ 我 
已 经 制作 了 一 张 统计 图 表 ， 挂 在 了 墙 上 。 

“我 需要 更 多 的 人 手 ! ”Ginger 脱口 而 出 。 


Sam 向 她 点 了 点 头 , 说 道 :“ 我 们 现在 要 弄 清楚 所 有 的 工作 ,然后 决 
定 如 何 作 为 一 个 团队 共同 前 进 。X 

“请 大 家 将 各 团队 的 工作 填 入 这 张 统计 图 表 中 ,在 这 个 区 域 我 已 经 按 
照 职能 列 出 了 每 个 人 的 名 字 。 从 接 下 来 3 个 星期 每 个 人 的 工作 开始 填写 。 
WER? ” 














a 
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“我 先 写 吧 。 Ginger 说 道 。 她 拿 着 列表 走 了 过 去 。 她 首先 为 团队 中 
6 名 成 员 接 下 来 的 四 周 工作 内 容 中 填 和 人 “GUI 编码 ”。 然 后 为 剩 下 的 2 名 
团队 成 员 第 一 周 和 第 二 周 的 工作 内 容 中 填 入 “焦点 团队 ”, 之 后 的 第 三 周 
和 第 四 周 的 工作 内 容 为 “GUI 编码 ”。 


“能 不 能 将 GUI 编码 说 得 更 具体 一 些 ? ”Sam 道 。Ginger 听 到 这 个 要 
求 后 ， 有 些 吃惊 。“ 更 具体 些 ?GUI 编码 就 是 他 们 现在 的 工作 啊 。 根 据 市 


场 部 的 要 求 ， 我 的 团队 在 努力 编写 GUI 编码 。 我 相信 我 的 团队 做 的 工作 
是 正确 的 。 





图 1-1 开始 组 合 管理 


“我 没有 说 你 不 相信 你 的 团队 成 员 。 我 们 需要 每 一 项 工作 的 细节 ,这 
样 才能 弄 清 楚 每 个 人 的 工作 是 什么 ， 然 后 才能 做 到 要 事 优先 。 这 些 工作 
中 ， 有 哪些 是 针对 老 产 品 的 ， 哪 些 是 涉及 新 产品 的 ? ” 





“我 弄 清楚 之 后 再 告诉 你 。” Ginger 说 道 。 


Kevin 接 下 来 走 了 过 去 ,说 道 : 我 们 中 间 件 团队 工作 压力 总 是 很 大 。 
他 边 说 边 在 列表 中 填 入 组 员 的 工作 内 容 。 现在 , 我 们 团队 在 负责 四 个 重 
要 项 目 。 我 要 求 每 名 成 员 在 每 个 项 目 上 投入 25% 的 精力 。” Kevin 将 字 写 
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得 非常 小 ,这样 才 能 把 项 目 名 称 填 入 格 中 。Sam 问 道 :“ 你 的 团队 成 员 同 
时 在 做 四 个 项 目 ， 那 他 们 如 何 才能 知道 先 做 什么 ， 后 做 什么 呢 ? ” 


“他 们 会 尽力 同时 应 付 所 有 的 事情 。” Kevin 皱 了 皱眉 头 ， 对 Sam 的 
这 个 问题 有 些 不 解 。 


“那么 你 呢 ，Jason? ”Sam 问 道 。 








多 重任 务 处 理 : 思维 循环 的 浪费 


同时 进行 两 项 工作 (不 是 负责 两 个 项 目 或 者 管理 两 个 团队 ) 
可 以 提高 生产 率 ， 因 为 当 一 个 人 做 一 项 工作 的 时 候 ， 可 以 将 思 
维 转 到 另 一 项 工作 上 去 。 当 他 们 做 第 二 项 工作 时 ， 其 实 思 维 还 
是 会 不 自觉 地 停留 在 第 一 项 工作 上 ， 这样 就 有 可 能 会 突然 闪现 
出 一 个 好 的 想法 。 人 们 同时 进行 两 项 细节 大 致 相同 的 工作 时 ， 
工作 会 更 加 有 效率 。 因 为 他 们 不 会 闲 坐 着 ， 而 且 两 项 类 似 的 工 
作 可 以 相互 促进 。 


当 人 们 同时 进行 两 项 相关 的 任务 时 ， 工 作 效 率 可 能 会 得 到 
提高 。 但 是 随 着 项 目 数 量 的 增加 ， 工 作 效率 就 会 降低 。 


项 目 到 项 目 之 间 的 转变 需要 时 间 一 一 人 们 需要 时 间 归 纳 整 
理 ， 弃 旧 迎 新 ;需要 时 间 来 重新 形成 一 连 事 的 想法 ， 并 将 想法 
重新 组 织 和 重新 安置 。 项 目 越 多 ， 越 来 越 多 的 时 间 就 会 花费 在 
转变 上 ， 而 不 是 用 在 有 效率 的 工作 上 。 


时 间 却 是 一 去 不 复 返 。 





Jason 站 起 来 开始 填写 他 们 团队 的 工作 内 容 。 "我 是 根据 上 个 月 的 状 
态 报 告 ， 做 出 了 这 个 列表 ， 所 以 得 再 确认 一 下 。 


图 灵 社 区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


14 > 第 1 周 了 解 部 门 成 员 和 工作 


Jason 把 工作 分 成 了 两 部 分 ，5$0% 的 工作 内 容 为 支持 工作 ， 另 外 50% 
的 工作 内 容 为 开发 工作 , 并 为 每 部 分 工作 做 记录 。 ”我 安排 了 两 名 员工 做 
开发 工作 ， 另 外 7 个 人 不 从 事 支 持 工 作 的 时 候 ， 就 负责 做 报告 。 

“今天 我 们 就 先 用 这 份 列表 吧 。 下 次 开会 前 请 准备 好 一 份 最 新 的 报 
告 。 支 持 工作 的 内 容 是 什么 ?”Sam 问 道 。 

Jason 急 了 皱眉 ， 说 道 :“ 大 部 分 是 上 一 个 产品 的 遗留 问题 。 我 们 在 
帮助 运 维 团 队 做 一 些 补救 工作 ， 并 且 继 续 完 成 上 一 个 产品 中 未 完成 的 功 
Patty 最 后 一 个 填写 工作 内 容 。“ 目 前 我 只 能 填 和 一周 的 工作 内 容 。 
我 的 团队 中 只 有 4 个 靠得住 的 人 ， 他 们 可 以 完成 自己 的 工作 。 另 外 3 个 
人 ， 我 还 不 能 确定 。 所 以 ， 每 周 我 都 会 对 工作 进行 评估 ， 看 看 是 否 需要 

重新 分 配 工作 。” 

“这 是 个 环 手 的 问题 。 这 周一 对 一 的 交谈 中 我 们 再 继续 讨论 这 个 问 
题 。” Sam 起 身 走 到 白板 前 。 

“今天 的 会 议 小 有 成 果 , 但 内 容 还 不 够 详细 。 我 会 再 安排 一 次 会 议 继 
续 这 项 工作 。 现 在 让 我 们 总 结 一 下 本 次 会 议 之 后 需要 做 的 一 些 行动 ， 这 
些 行动 需要 在 下 次 会 议 前 完成 。 

“Ginger， 下 次 会 议 你 要 准备 好 更 加 详细 的 团队 工作 描述 ， 好 吗 ? " 
Ginger 点 了 点 头 。 


“Kevin， 你 要 搞 清楚 的 是 团队 成 员 如 何 决 定 先 做 哪些 工作 。”Kevin 
稍稍 低 了 低头 。 
“Jason， 你 需要 把 支持 和 开发 工作 分 解 成 更 加 明确 的 工作 任务 。 


"Patty, 你 来 确定 接 下 来 的 三 个 星期 里 , 你 的 团队 可 以 完成 哪些 工作 ， 
稍 后 我 们 来 处 理工 作 分 配 的 问题 。” 





amb 
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“我 们 照例 会 在 周一 进行 一 对 一 的 会 谈 , 针对 你 们 各 自 的 情况 进行 讨 
论 。 我 会 在 周二 安排 一 个 后 续 会 议 来 继续 今天 的 工作 。 这 个 挂图 我 先 拿 
回 办 公 室 ， 下 次 会 议 上 我 们 可 以 继续 使 用 。” 


周一 的 一 对 一 面谈 时 ，Sam 对 下 属 进行 了 制作 详细 工作 计划 的 指 
导 。 Patty 和 Ginger 的 团队 中 , 每 名 成 员 进行 的 都 是 细小 且 独 立 的 项 目 ， 
所 以 她 们 决定 与 团队 成 员 进行 单独 谈话 。Kevin 将 组 织 一 次 团队 会 议 来 
收集 数据 , 因为 在 他 的 团队 中 , 团队 成 员 的 工作 都 是 相互 关联 的 。Jason 
决定 分 开 与 两 个 小 组 进行 会 面 , 因为 这 两 个 小 组 的 工作 内 容 有 着 本 质 上 
的 区 别 : 一 个 小 组 从 事 开发 工作 , 另 一 个 小 组 从 事 产品 部 署 后 的 支持 工 
作 。 

在 与 Patty 的 一 对 一 会 谈 中 ，Sam 发 现 了 另 一 个 问题 。Patty 根本 就 
不 想 做 一 名 管理 者 。 她 说 只 是 同意 暂时 从 事 管理 工作 ， 自 己 还 是 想 从 事 
技术 工作 。Sam 和 Patty 安排 了 一 次 会 面 来 讨论 这 一 角色 转变 问题 。Sam 
知道 ， 自 己 需 要 指导 Patty 管理 她 的 团队 ， 直 到 她 能 成 功 地 转型 。 

QOO 

















收集 当前 工作 的 数据 





你 的 团队 很 容易 就 会 从 事 一 些 未 被 批准 、 无 经 费 或 者 毫 无 意义 的 工 
作 ， 这 种 情况 很 常见 。 只 有 当 你 全 盘 了 解 团队 的 工作 内 容 ， 已 经 清楚 你 
的 团队 如 何 为 该 组 织 增加 价值 的 时 候 ， 你 才能 决定 工作 的 优先 顺序 ， 才 
能 知道 应 该 做 什么 ， 不 应 该 做 什么 。 疡 

向 每 一 名 团队 成 员 了 解 情 况 ， 了 解 他 们 到 底 在 做 什么 ， 掌 握 他 们 的 
全 部 工作 内 容 : 项 目 工 作 、 临 时 性 工作 、 周 期 性 工作 、 持 续 性 工作 和 管 
理工 作 。 
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口 





求 ， 或 者 是 计划 外 的 其 他 工作 。 

寺 续 性 工作 是 指 那些 维持 业务 运转 的 工作 。 
a 周期 性 工作 是 在 可 知 的 时 间 段 出 现 的 工作 。 
a 管理 工作 涉及 剩余 工作 的 计划 和 组 织 工作 。 


口 





a 项 目 工作 具备 起 点 和 终点 ， 并 且 满 足 特 定 的 组 织 目标 。 
临时 性 工作 的 起 因 无 从 说 起 ， 可 能 由 于 一 次 危机 、 一 个 意外 的 要 


管理 工作 还 涉及 雇佣 员工 、 员 工 发 展 以 及 留 住 人 才 ， 预 算 和 报告 工 





作 ， 影 响 力 通 过 团队 工作 创造 价值 。 














这 些 构成 了 团队 的 “工作 整体 ”。 
创建 一 幅 可 见 工作 图 表 。 在 白板 或 者 墙 上 画 出 一 张 统计 











图 表 ， 展 示 


出 所 有 的 工作 内 容 。 在 所 有 组 员 面 前 展示 出 所 有 工作 ， 帮 助 他 们 看 清 全 


局 ， 理 清 工作 模式 。 





重复 。 第 一 次 做 这 项 工作 的 时 候 , 不 可 能 收集 到 所 有 你 需要 的 信息 。 


要 不 断 地 问 下 去 。 笼 统 的 工作 任务 ， 例 如 “编码 ”和 “ 视 试 





”无 法 提供 


充足 的 信息 。 要 关注 某 项 活动 的 结果 ， 以 及 这 些 结 果 如 何 创造 价值 。 某 


些 问 题 ， 例 如 “产品 使 用 者 是 谁 ?““ 他 们 什么 时 候 需要 它 ? 





”以 及 “如 


果 你 没有 提供 ， 结 果 会 如 何 ? ”有 助 于 他 们 把 工作 优先 顺序 所 需 的 有 关 


细节 表达 清楚 。 





理解 反抗 情绪 。 有 时 候 ， 人 们 会 不 愿意 告诉 你 正在 从 事 什 么 工作 。 
他 们 会 觉得 你 在 监视 他 们 的 工作 ， 而 且 不 信任 他 们 。 他 们 会 担心 不 得 不 
放弃 正在 进行 的 工作 ， 因 为 此 项 工作 对 组 织 来 说 没有 价值 ， 但 对 他 们 自 





己 却 很 有 价值 。 请 继续 努力 ， 帮 助 团队 成 员 看 清 大 局 一 一 某 





工作 的 重 


要 之 处 在 哪里 ， 它 如 何 符合 整个 组 织 的 目标 。 要 愿意 聆听 : 你 的 员工 很 


可 能 知道 某 些 你 不 知晓 的 事情 。 
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尝试 如 下 做 法 





a 开始 与 每 一 名 团队 成 员 进 行 每 周一 次 的 一 对 一 会 痰 。 参 照 “ 有 效 

的 一 对 一 会 谈 ” 中 的 指导 原则 。 

a 注意 员工 的 出 色 表 现 ， 并 及 时 提出 表扬 。 

a 走出 自己 的 办 公 室 !“ 走 动 和 聆听 ”管理 法 的 关键 就 在 于 注意 改 
变 。 熟悉 正常 的 办 公 室 噪音 级 、 布 置 装饰 和 员工 的 士气 。 走 出 办 
公 区 ,在 休息 室 喝 杯 咖啡 。 在 公司 餐厅 吃 午餐 。 更 多 信息 请 参见 
“走动 和 聆听 管理 法 ”。 

a 罗列 出 团队 的 所 有 工作 内 容 ， 包 括 你 自己 的 工作 。 参 考 此 列表 ， 

开始 为 团队 进行 项 目 组 合 管理 。 
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人 们 总 有 做 不 完 的 工作 。 要 想 一 下 子 完成 所 有 工作 是 不 可 能 的 。 这 
就 需要 我 们 分 清 工 作 的 优先 顺序 ， 做 到 要 事 优先 。 


产品 公司 和 本 组 织 适用 的 规则 是 一 样 的 了 解 每 个 人 正在 从 事 什么 
工作 ， 分 清 工作 的 优先 顺序 ， 并 且 仅 挑选 那些 帮助 整个 团队 或 组 织 实现 
最 终 目 标的 工作 。 

混乱 会 使 问题 隐形 
乱 平 息 后， 问题 就 会 译 出 水 面 。 作 为 一 名 
题 ， 而 且 必 须 解 决 。 














不 管 是 人 的 问题 还 是 项 目的 问题 都 一 样 。 混 
经 理 ， 你 可 以 决定 如 何 解 决 问 





OOOO 





周二 下 午 





周二 下 午 ， 管 理 团 队 的 后 续 会 议 开 始 了 。 
“无 法 完成 的 工作 写 在 哪里 ? ”Ginger 问 道 。 


“把 因 人 手 不 足 而 无 法 从 事 的 工作 建立 一 个 活动 图 表 ,”Sam 答 道 ， 
“我 们 在 这 边 写 下 人 手 不 足 的 工作 , 在 另外 一 边 写 下 周 数 。 然 后 写 下 每 周 
做 这 项 工作 所 需要 的 人 员 数 量 ， 这 样 我 们 就 能 找 出 什么 时 间 在 哪 一 个 环 
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节 人 手 不 足 了 。 


经 理 们 按 顺序 填 入 当前 工作 的 细节 和 接 下 来 三 个 星期 的 工作 计划 。 
每 个 人 都 在 人 手 不 足 的 工作 列表 中 填 和 人 了 工作 内 容 。 


“现在 我 们 已 经 整理 出 了 完整 的 列表 , 让 我 们 来 看 看 这 份 列 表 如 何 帮 
助 我 们 实现 部 门 目标 。 我 接手 这 个 工作 的 时 候 ， 我 的 老板 Marty 要 求 我 
降低 运营 成 本 ， 并 增加 收益 。”Sam 说 道 ,“ 不 用 担心 裁员 问题 ， 请 大 家 
放心 ,没有 人 向 我 提起 裁员 问题 ”Sam 看 到 大 家 脸 上 的 表情 变 得 轻松 了 。 
Sam 在 一 张挂 板 纸 上 写 下 “降低 运营 成 本 ， 增 加 收益 "， 并 将 其 挂 在 了 大 
家 都 能 看 得 到 的 地 方 。 这 个 目标 与 你 们 目前 的 工作 目标 一 致 吗 ? “ 
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图 2-1 在 项 目 组 合 管理 中 列 出 人 手 不 足 的 工作 








“我 正在 努力 摆脱 市 场 部 的 困扰 呢 。”Ginger 感叹 道 。 








“我 在 努力 维持 运 维 团队 运作 ， 使 客户 满意 。” Jason 说 道 。 


Kevin 说 道 :“ 每 次 市 场 部 希望 为 某 个 新 的 数据 库 建立 新 界面 ， 都 由 
我 们 负责 这 项 工作 。 


“我 的 团队 负责 所 有 数据 库 的 改变 。”Patty 说 。 
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Sam 想 ， 现 在 又 出 现 了 一 个 新 的 问题 。 每 个 人 的 目标 都 不 同 ， 每 个 
单独 的 目标 对 降低 运营 成 本 、 增 加 收益 这 个 目标 来 说 ， 都 毫 无 帮助 。 


Sam 说 :“ 看 来 每 个 团队 都 在 向 着 不 同 的 目标 前 进 。 
“我 们 都 想 把 产品 推销 出 去 , Jason 说 ,“ 而 且 努 力 让 客户 一 直 在 使 








用 。 


“你 说 得 没 错 。 发 布 产品 ， 并 且 维 持 客户 ， 使 他 们 一 直 使 用 该 产品 ， 
可 以 降低 运营 成 本 ， 但 这 只 是 一 部 分 。 还 要 使 我 们 的 产品 发 布 行程 易于 
预测 ， 这 样 我 们 才能 计算 收益 。 考 虑 到 这 个 目的 ， 再 来 看 看 我 们 的 工作 
内 容 。 哪 些 工 作 可 以 帮助 我 们 实现 这 个 目标 ? ”Sam 问 道 。 


Jason 首先 发 言 :“ 如 果 我 们 的 目标 是 降低 运营 成 本 ， 那 么 对 于 我 的 
困 队 而 言 ， 最 重要 的 工作 是 修复 上 个 产品 中 的 程序 , Jason 转向 Sam, 
“如 果 我 现在 叫 停 一 切 开发 工作 , 在 接 下 来 的 三 个 星期 里 , 团队 所 有 成 员 
都 来 修复 程序 ， 怎 么 样 ? 事实 上 ， 我 们 可 以 在 三 个 星期 内 完成 上 个 产品 
的 程序 修复 工作 ， 然 后 团队 里 的 一 半 成 员 可 以 进行 下 一 个 产品 的 开发 工 
作 。 


“下 次 管理 会 议 上 ， 我 们 将 讨论 如 何 避 免 未 成 熟 的 功能 。”Sam 同意 
Jason 的 观点 ， 他 转向 Ginger 问 :“Ginger， 焦 点 小 组 对 我 们 的 部 门 目 标 
有 帮助 吗 ? ” 


“我 们 正在 用 他 们 做 可 用 性 研究 ,”Ginger 答 道 ,“ 但 是 ,我们 可 以 暂 
停 这 项 工作 。 

“如 果 你 暂停 这 项 工作 ， 现 状 会 有 什么 改变 吗 ? ”Sam 问 道 。 

"2425," Ginger 说 ,“ 这 样 我 就 有 人 手 负责 之 前 一 部 分 人 员 不 足 的 项 
目 ， 甚 至 就 可 以 完成 全 部 的 工作 了 。 

管理 团队 继续 就 工作 列表 进行 讨论 ， 并 列 出 了 对 降低 开销 、 增 加 收 
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益 这 个 目标 疫 有 帮助 的 项 目 名 称 。 会 议 结束 前 ， 这 个 名 单 上 有 8 个 待 商 
ERTH 

“好 ,我 们 已 经 确定 了 有 5 个 项 目 不 需 要 做 , 还 有 3 个 项 目 需要 转变 
或 者 取消 。”Sam 说 道 ,“ 在 我 得 到 上 司 的 明确 答复 之 前 ， 继 续 做 这 3 个 
项 目 。 将 之 前 从 事 那 5 个 确定 不 做 的 项 目的 人 员 重 新 进行 分 配 ， 放 到 重 
要 的 工作 上 。 一 定 要 向 团队 成 员 说 明 这 样 做 的 原因 。 否 则 ， 大 家 会 不 愿 
意 进行 转变 。 周 五 下 午 的 会 议 上 ， 我 们 来 解决 人 员 分 配 问题 。” 





一 名 锐意 进取 的 年 轻 经 理 的 故事 


有 一 位 锐意 进取 的 年 轻 经 理 ， 他 的 团队 中 有 20 £X, 
其 中 包括 3 名 技术 主管 。 这 3 名 技术 主管 主要 负责 根据 这 位 经 
理 的 指令 完成 团队 日 常 工作 。 

但 尽管 这 个 团队 具备 3 名 技术 主管 (以 及 另外 17 名 成 员 )， 
工作 还 是 没完 没 了 ， 而且 某 些 重要 的 工作 压根 就 没有 被 做 完 
过 。3 名 技术 主管 (以 及 另外 17 名 成 员 ) eR. Xd € 
进取 的 年 轻 经 理 也 急躁 起 来 。 


“你 现在 有 20 名 员工 ， 至 少 可 以 完成 所 有 高 优先 级 的 工 
作 了 ，” 这 位 年 轻 经 理 的 上 司 说 道 ,“ 你 需要 一 名 咨询 师 来 帮 
助 你 训练 这 3 名 技术 主管 (以 及 另外 17 名 成 员 ) 。” 于 是 ， 他 
们 雇用 了 一 名 咨询 师 。 


咨询 师 向 这 位 年 轻 的 经 理 了 解 这 3 名 技术 主管 (以 及 另外 
17 名 成 员 ) 的 所 有 工作 内 容 。 

“他 们 的 所 有 工作 内 容 全 在 这 张 电 子 表格 上 ， 每 个 项 目 我 
都 注 明 了 工作 任务 、 起 始 和 结束 日 期 ,” 年 轻 的 经 理 回答 道 ， 
对 自己 的 先进 管理 系统 有 些 沿 沾 自 喜 。 
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“你 们 手头 有 35 个 项 目 ,” 咨 询 师 说 道 , “任务 不 轻 啊 。 


年 轻 的 经 理 微笑 地 说 道 :“ 没 错 。 最 近 ， 公 司 淘汰 了 3 种 不 
错 的 产品 。 而 我 们 已 经 与 使 用 这 些 产 品 的 客户 合作 了 多 年 ， 我 
们 不 会 在 这 种 困境 中 抛弃 他 们 。 

咨询 师 若 有 所 思 地 抚摩 着 下 巴 ， 说 道 :“ 你 的 客户 服务 意 
识 令 人 赞赏 。 这 样 看 来 你 们 提供 的 个 性 化 支持 是 免费 的 吧 ?” 
她 扬 起 局 毛 问 道 。 

年 轻 的 经 理 点 了 点 头 :“ 是 的 。” 咨询 师 做 了 笔记 ， 继 续 问 
道 :“ 他 们 可 以 无 限期 地 使 用 已 淘汰 的 产品 ? ” 

经 理 点 了 点 头 ， 对 咨询 师 这 么 快 就 能 掌握 现状 感到 非常 满 

“这 样 ， 客 户 会 很 满意 ， 但 是 他 们 还 会 想 要 购买 你 们 公司 
现在 极力 推广 的 新 产品 ， 从 而 为 公司 带 来 利润 吗 ? ” 


年 轻 的 经 理想 了 想 ， 脸 沉 了 下 来 。“ 我 认为 你 并 不 理解 什 
么 是 客户 服务 ,， WH, “REE, ” 


咨询 师 离开 后 ， 这 位 锐意 进取 的 年 轻 经 理 回 到 办 公 室 ， 关 
上 了 门 ， 仔 细 检 查 他 的 电子 表格 ， 脸 上 渐渐 泛 起 了 红晕 。 我 
犯 了 一 个 错误 。” 他 想 。 

就 在 第 二 天 ， 这 位 锐意 进取 的 经 理 停止 了 所 有 个 性 化 支持 
项 目 ， 并 且 叫 停 了 另外 几 个 他 感 兴趣 的 项 目 ， 对 其 中 两 名 技术 
主管 和 另外 几 名 员工 的 工作 进行 了 重新 分 配 。 

就 这 样 ， 重 要 的 工作 按时 完成 了 ，3 名 技术 主管 (UAE 
外 17 名 成 员 ) 又 振作 起 来 了 ， 因 为 他 们 又 可 以 按时 下 班 了 。 
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“ 那 位 咨询 师 确实 使 工作 步 入 了 正轨 。” 年 轻 经 理 的 上 司 
如 是 说 。 

“大 部 分 都 是 我 自己 做 的 ，” 锐 意 进 取 的 年 轻 经 理 谦虚 地 
说 道 ， “我 扫 清 了 像 无 资金 支持 项 目 这 样 的 干扰 因素 ， 并 致力 
于 全 公司 的 整体 目标 。 这 样 ， 我 们 就 能 够 完成 该 做 的 工作 
ue 


“你 这 个 年 轻 人 一 定 会 前 途 无 限 。” 他 的 上 司 说 道 ， 普 
意 地 笑 了 笑 。 


这 则 小 故事 的 写意 就 是 : 要 致力 于 有 资金 支持 的 工作 。 


(与 很 多 故事 一 样 ， 这 是 个 真实 的 故事 。) 








建立 项 目 组 合 管 理 : 工作 与 目标 一 致 








每 个 团队 或 者 部 门 都 有 它们 自己 的 使 命 一 一 这 是 它们 存在 的 意义 ， 
也 描述 了 它们 是 如 何 为 组 织 创 造价 值 的 。 随 着 组 织 的 发 展 ， 人 们 从 事 着 
在 相应 时 间 段 内 有 意义 的 工作 。 随 着 目标 和 重点 的 变化 ， 工 作 内 容 也 应 
随 之 改变 。 当 你 为 建立 项 目 组 合 管理 收集 信息 的 时 候 ， 你 会 发 现 某 些 工 
作 已 经 不 再 符合 部 门 目标 了 。 


我 们 工作 过 的 每 一 个 组 织 都 至 少 有 一 份 报 告 一 一 这 份 报 告 通常 会 花 
费 人 们 大 量 的 时 间 一 一 会 变 成 废 纸 ， 因 为 收 件 人 地 址 已 经 作废 了 。 最 初 
想 要 得 到 这 份 报告 的 人 已 经 不 在 那个 职位 了 ( 升 职 、 降 职 或 者 离开 该 组 
RT), 所 以 没有 人 需要 那 份 报告 了 。 这 只 是 一 个 明显 的 例子 。 我 们 都 很 
擅长 确定 当前 工作 的 需求 ， 但 当 此 需求 不 再 存在 时 ， 我 们 却 常 常 后 知 后 
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更 新 可 见 的 图 表 。 随 着 你 掌握 的 信息 越 来 越 多 ， 应 该 及 时 更 新 可 见 
图 表 。 使 用 可 见 图 表 制 定 计 划 是 十 分 有 用 的 。 它 帮助 每 个 人 在 相同 的 时 
间 看 到 同样 的 局 面 。 及 时 更 新 可 见 图 表 可 以 共享 资源 ， 并 使 人 们 发 现 模 
式 和 找 出 问题 ， 有 时 候 甚至 可 以 帮助 大 家 找到 问题 的 解决 方法 。 我 们 经 
党 可 以 看 到 人 们 聚集 在 可 见 图 表 前 , 讨论 应 该 如 何 相互 配合 来 完成 工作 。 


明确 并 传达 部 门 目 标 。 在 明确 部 门 目标 之 前 ， 是 无 法 确定 工作 优先 
顺序 的 。 写 下 你 的 部 门 目标 ， 并 将 其 贴 在 显眼 的 位 置 。 目 标 不 止 属于 管 
理 办 公 室 ， 它 应 该 存在 于 你 团队 工作 区 的 公共 空间 内 。 可 见 的 提示 物 可 
以 避免 员工 偏离 工作 正轨 ， 帮 助 大 家 做 出 正确 的 决定 ， 当 工作 内 容 ( 特 
别 是 临时 性 工作 ) 不 符合 部 门 目标 时 ， 员 工 就 会 对 其 提出 质疑 。 

不 要 只 是 坐等 上 司 为 你 确定 部 门 目 标 。 按 照 你 的 理解 ， 制 定 出 部 门 
目标 ， 并 将 其 提交 给 你 的 上 司 ， 等 待 他 的 反馈 。 你 需要 一 套 工 作 目 标 来 
确定 工作 的 优先 顺序 ， 并 确保 工作 的 有 效 性 。™ 

















产品 ， 还 是 产品 背后 的 力量 ? 

在 一 家 以 销售 软件 来 赚 取 利润 的 公司 工作 ， 与 在 一 个 为 以 
销售 软件 来 赚 取 利润 的 公司 提供 支持 或 者 服务 的 人 团队 工作 是 
不 太 一 祥 的 。 但 也 不 是 截然 不 同 。 


在 一 家 以 销售 软件 来 创造 利润 的 公司 中 ， 你 的 团队 参与 建 


设 。 你 的 工作 与 公司 最 终 的 盈亏 之 间 的 联系 是 非常 清晰 的 。 如 
果 你 是 在 一 个 代 团 队 工作 ,那么 你 的 团队 与 公司 最 终 盈 亏 之 间 
的 联系 可 能 就 没有 那么 直接 ， 但 也 是 非常 重要 的 。 


为 了 搞 清楚 团队 的 使 命 并 从 战略 上 决定 哪些 工作 属于 重要 
工作 ， 你 需要 摘 清 楚 一 些 问 题 ， 在 不 同性 质 的 组 织 中 服务 ， 这 
些 问题 的 关注 点 会 不 同 。 
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在 一 个 产品 公司 中 工作 ， 请 思考 以 下 问题 。 

Q 团队 的 工作 如 何 创造 收入 ? 

a 团队 的 工作 如 何 吸引 新 的 客户 ， 并 留 住 老 客户 ? 
在 一 个 IT 团队 中 ， 请 思考 以 下 问题 。 


a 团队 的 工作 如 何 帮 助 公司 经 营 (或 者 说 帮助 公司 更 加 有 
效率 地 经 营 号 E H 
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口 团队 的 工作 如 何 支持 业务 部 门 产生 更 多 的 收入 并 维持 业 
务 运作 ? 

~ 管 是 销售 软件 的 公司 ,还 是 销 信 其 他 产品 或 服务 的 公 
， 关 注 点 都 是 产生 收入 ， 以 及 吸引 新 客户 ， 留 住 老 客户 。 产 

品 团队 的 使 命 和 IT 团队 的 使 命 看 起 来 是 不 相同 的 。 但 是 ， 一 旦 

你 确定 了 团队 的 使 命 ， 就 会 发 现 二 者 在 管理 上 是 非常 相似 的 。 








将 项 目 归 类 。 制 作出 完整 的 项 目 列表 后 ， 参 照 部 门 目标 ， 重 新 审视 
每 一 个 项 目 ， 归 为 以 下 四 类 。 


a 确定 要 继续 开展 的 项 目 和 工作 。 

a 确定 要 停止 的 项 目 和 工作 一 一 即 “ 不 做 ”名 单 。 这 些 工作 对 组 织 
中 的 任何 人 都 无 价值 可 言 。 即 刻 停止 。 

ne A 但 并 不 适合 你 的 团队 。 对 这 些 工作 , 不 
是 停 下 来 ,无 人 问津 ， 需 要 将 它们 转交 给 其 他 更 适合 的 团队 。 
Meu 哪 一 个 团队 去 做 的 项 目 和 工作 。 这 类 工作 你 不 知道 
应 该 将 其 归 在 第 二 类 还 是 第 三 类 工作 中 。 进 行 深 入 调查 ,然后 再 
决定 是 停止 还 是 转交 。 


就 第 三 类 和 第 四 类 工作 ， 与 你 的 上 司 进行 讨论 ， 并 做 出 决定 。 与 你 
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的 上 司 一 起 将 不 具有 重要 战略 意义 的 工作 一 一 你 不 该 做 的 工作 一 一 进行 
重新 分 配 。 "是 应 该 在 他 人 接手 前 继续 做 这 类 工作 , 还 是 应 该 立刻 停止 ? 
与 你 的 上 司 和 其 他 需要 知道 此 情况 的 人 就 此 进行 交流 , 慎重 地 做 出 决定 。 


OOOO 








周 四 





自从 Sam 知道 Patty 不 想 从 事 管理 工作 后 ， 已 经 过 了 三 天 了 。Patty 
想 做 一 名 数据 库 架 构 师 。Sam 之 前 从 没 想到 要 在 上 任 后 的 第 一 个 月 就 检 
换 管理 团队 中 的 重要 成 员 。 但 是 ， 他 不 得 不 这 样 做 。 


与 Patty 会 面前 ，Sam 用 几 分 钟 时 间 整 理 了 思绪 。 会面 的 结果 存在 三 
种 可 能 性 :一 是 Patty 愿意 留 在 团队 中 ,二 是 她 在 公司 里 找到 另 一 个 工作 ， 
三 是 她 干脆 离开 公司 。 我 想 要 留 住 她 ， 至 少 让 她 留 在 公司 里 。 我 要 确保 
在 会 面 时 涉及 以 下 三 个 方面 。 








口 确认 她 是 否 真 的 想 要 离开 管理 团队 。 

口 请 她 帮忙 分 析 一 下 经 理 的 管理 工作 内 容 。 

D 如 何 对 待 没有 工作 成 果 的 员工 一 一 我 不 确定 他 们 是 不 是 已 经 丙 
失 奋斗 目标 了 。 





退回 到 原来 的 角色 


并 不 是 每 个 人 都 适合 从 事 管 理工 作 。 如 果 你 发 现 管理 工作 
并 不 适合 你 ， 或 者 至 少 目前 还 不 适合 你 ， 那 么 退回 到 技术 人 员 


的 角色 也 无 妨 。 有 的 人 认为 “退回 到 原来 的 位 置 ” 是 一 种 耻 
每 ， 但 是 以 我 们 的 经 验 来 看 ， 对 任何 退回 到 原来 位 置 的 人 来 
说 ， 这 一 选择 对 他 们 的 职业 都 未 造成 长 期 负面 影响 。 而 有 全， 一 
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旦 员工 选择 重新 做 一 名 技术 员工 后 ， 该 员工 本 身 和 他 所 在 
的 这 个 团队 ， 压 力 都 会 一 下 减轻 不 少 。 

如 果 这 还 不 能 说 服 你 ， 那 么 你 可 以 去 问 一 问 组 织 中 成 功 的 
技术 经 理 ， 问 问 他 们 的 职业 发 展 道路 是 怎样 的 。 如 果 你 不 断 地 
追问 ， 大 部 分 经 理 都 会 告诉 你 他 们 经 历 过 从 技术 带头 人 到 技术 
管理 者 两 个 角色 之 间 的 转变 过 程 ， 这 一 过 程 并 不 是 一 条 直线 的 
职业 上 升 路 线 。 

在 我 们 与 管理 人 士 一 起 工作 的 过 程 中 ， 我 们 发 现 出 色 的 经 
理 既 担任 过 技术 领导 角色 ， 也 做 过 管理 者 ， 而 在 他 们 选择 专注 
于 从 事 哪 一 类 工作 之 前 ， 他 们 会 不 断 地 交替 从 事 这 两 类 工作 。 

记 住 ,技术 管 理 人 员 是 在 与 人 一 起 工作 ， 而 不 是 技术 。 当 
然 ， 作 为 技术 管理 人 员 ， 有 一 部 分 工作 是 要 做 出 技术 决定 ， 但 
是 如 果 你 不 想 在 该 组 织 中 以 技术 管理 人 员 的 身份 与 他 人 合作 ， 
那 就 退出 管理 图 队 。 考 虑 以 下 两 个 问题 。 

口 我 是 否 想 要 做 出 更 多 的 技术 决定 ? 

O 比 起 解决 员工 矛盾 ， 我 是 不 是 更 喜欢 解决 技术 问题 ? 

如 果 对 这 两 个 问题 ， 你 给 出 的 答案 都 是 “是 ”， 那 么 相对 
管理 员工 来 说 ， 你 其 实 更 适合 做 一 名 技术 带头 人 。 做 技术 人 员 
时 ， 你 也 随时 可 以 练习 与 人 相处 的 技能 。 这 样 ， 你 就 可 以 弄 清 
楚 在 未 来 ， 一 个 以 管 人 为 主 的 管理 职位 会 不 会 适合 你 。 如 果 你 
认为 自己 可 能 更 适合 管理 职位 ， 那 么 请 思考 以 下 问题 。 

口 我 愿意 与 人 合作 吗 ? 

口 我 愿意 培养 并 指导 他 人 吗 ? 

口 必要 时 ,我 是 否 愿 意 学 习 如 何 给 员工 提出 反馈 意见 ， 并 

能 与 他 们 谈 一 些 不 太 愉 快 的 话题 ? 
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对 以 上 这 些 问题 ， 如 果 你 的 答案 都 是 “是 ”， 那 么 或 许 你 
适合 从 事 管理 工作 ， 可 能 现在 就 适合 从 事 此 类 工作 ， 也 或 许 是 


在 将 来 的 菜 一 时 间 。 没 有 人 生来 就 是 一 名 出 色 的 管理 者 。 成 为 
这 样 一 名 管理 者 ， 需 要 不 断 地 练习 。 





Sam 抬 起 头 ， 看 到 Patty 站 在 门口 ， 就 说 道 :“Patty， 请 进 。 

Patty 坐 了 下 来 ， 打 开 了 笔记 本 。 

“你 已 经 仔细 考虑 过 了 ， 那 么 我 再 问 一 次 : 你 确定 想 要 做 技术 人 员 
吗 ? ”Sam 问 道 。 

Patty 凝视 着 空中 ， 然 后 转向 Sam 说 道 ; “我 从 来 没有 想 过 做 一 名 经 
理 。 本 来 ， 在 前 任 经 理 找到 接替 者 之 前 ， 我 只 是 临时 担任 这 个 角色 。 我 
非常 喜欢 从 事 数据 库 架构 工作 ， 但 不 能 既 干 那个 又 做 经 理 。 

“我 们 来 谈 一 下 你 的 职业 目标 吧 。” Sam 提议 。 

Patty 直 视 着 Sam， 说 道 :“ 我 想 从 事 技术 工作 ， 这 也 是 为 什么 我 现 
在 攻读 硕士 学 位 的 原因 。 现 在 我 还 不 想 做 管理 工作 。 

“整个 团队 需要 做 些 准 备 来 适应 这 一 改变 ,”Sam 说道 ,“ 即 使 你 仍然 
留 在 原来 的 团队 中 ， 你 的 角色 也 改变 了 。 也 就 是 说 ， 团 队 需 要 重组 ， 整 
团队 可 能 需要 些 时 间 来 重新 把 你 当做 “他 们 中 的 一 员 ” 。” 

“我 们 要 找 个 新 的 经 理 ,”Sam 说, “希望 你 能 帮助 我 , 我 们 要 想 想 怎 
样 让 你 们 这 个 团队 更 有 效率 。” 

Patty 外 了 皱眉 头 。 

“我 可 不 想 雇 一 名 新 的 经 理 ， 让 他 来 管理 表现 欠 佳 的 团队 。 对 你 现在 
的 下 属 ， 你 有 什么 反馈 意见 吗 ? ” 











> 
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Patty 停 了 停 ,“ 有 一 些 ， 这 就 是 问题 所 在 。 我 不 愿意 对 别人 说 他 们 
没有 认真 工作 。 我 向 他 们 瞳 示 过 ， 但 是 他 们 不 明白 我 的 意思 。” 她 说 着 ， 
摇 了 摇头 。 


Sam 想 ,看 来 下 次 谈话 时 ,我 需要 在 给 出 反馈 意见 这 个 问题 上 对 Patty 
进行 指导 。 

“在 这 个 问题 上 , 你 需要 我 的 帮助 吗 ? 如 果 员 工 的 工作 不 尽 人 意 , 就 
一 定 要 让 他 们 知道 ， 这 一 点 是 非常 重要 的 。 我 可 以 指导 你 怎样 与 员工 进 
行 此 类 沟通 ,但 是 我 希望 你 亲自 给 出 反馈 意见 。 Sami, 


Patty 看 上 去 轻松 了 不 少 。“ 这 样 太 好 了 。 我 不 愿意 给 出 反馈 意见 的 
部 分 原因 就 是 我 不 知道 该 怎么 说 合适 。 

“那么 ,下 次 一 对 一 会 谈 时 我 们 就 这 个 问题 进行 讨论 。 现在 剩 下 的 时 
间 我 们 来 分 析 一 下 你 的 工作 内 容 。 我 们 做 出 一 个 列表 : 你 与 谁 合作 工作 ， 
你 应 交付 给 他 们 的 是 什么 ?” 


Sam 与 Patty 就 她 的 角色 进行 了 讨论 ， 并 总 结 出 了 图 2-2 中 的 列表 。 


借助 这 些 相 互 作用 和 管理 列表 ， 他 们 来 判断 质量 、 偏 好 和 这 一 角色 
的 成 功 所 需要 的 一 切 非 技术 层面 的 技巧 。 之 后 ， 他 们 就 新 经 理 的 人 选 所 
需 具 备 的 技术 水 平 进行 了 讨论 。 他 们 首先 集中 谈论 了 数据 库 技 术 ， 之 后 
共同 讨论 需要 新 任 经 理 以 多 快 的 速度 掌握 并 深刻 理解 产品 情况 。" 这 非 
常 有 用 。 这 一 分 析 结 果 可 以 帮助 我 写 出 职位 描述 。 Sam 微笑 着 说 道 ,“ 非 
常 感谢。 

“我 会 再 与 其 他 几 名 经 理 进 行 讨 论 ， 看 看 我 们 还 有 没有 遗漏 。 我 会 负 
责 就 你 的 角色 转变 和 聘用 一 名 新 经 理 这 两 个 问题 给 人 力 资源 部 写 报告 。” 
Sam 说 ,，“ 接 下 来 我 们 就 会 组 建 面试 小 组 寻找 适合 的 人 选 。 
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图 2-2 Patty 交付 的 管理 列表 
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快 进 








在 面试 小 组 的 帮助 下 ，Sam 对 候选 人 进行 了 评估 。 三 周 后 ， 他 找到 
了 合适 的 人 选 。Sam 向 这 名 合适 人 选 Brian 发 出 了 录取 信 。 他 和 Patty 继 
续 共同 解决 数据 库 团 队 的 问题 ， 避 免 新 任 经 理 一 上 任 就 来 收拾 烂摊子 。 

收 到 聘用 信 的 两 周 后 ，Brain 入 职 了 。 

Brian 入 职 的 第 一 天 ，Patty 下 班 后 朝 着 自己 的 车 走 去 。 她 非常 疲惫 ， 
却 又 感到 解脱 ,但 还 是 有 一 点 难过 。 没 想到 Brian. 上 任 的 第 一 天 对 我 来 说 ， 
这 么 难过 。 我 很 开心 自己 又 做 回 了 一 名 数据 库 架 构 师 ， 但 是 与 Ginger, 
Kevin 和 Jason 在 一 个 管理 团队 共同 工作 带 给 我 很 多 乐趣 。 我 会 非常 想念 
那 段 时 光 。 与 这 个 管理 团队 说 再 见 ， 真 是 很 难过 。 


OSS 











找到 适合 员工 的 角色 





与 角色 匹配 的 优势 和 天 资 。 如 果 性 格 和 技巧 与 角色 不 符合 ， 任 何人 
也 无 法 取得 成 功 。 很 多 优秀 的 人 工作 成 绩 不 好 ， 正 是 因为 他 们 处 在 错误 
的 职位 上 。 不 要 强迫 人 们 留 在 他 们 并 不 适合 的 职位 上 ， 要 帮助 他 们 找到 
esf, Pl 


提供 反馈 信息 。 有 时 候 人 们 工作 表现 欠 佳 ， 但 没有 人 告诉 他 们 。 如 
果 没 有 人 提醒 他 们 ， 他 们 根本 就 不 知道 需要 做 出 改变 ， 就 更 不 用 说 在 哪 
些 方面 做 出 改变 了 。 不 要 急 着 下 结论 说 某 人 工作 表现 不 好 ， 而 要 先 检查 
自己 的 工作 有 没有 做 到 位 。 你 有 没有 明确 的 期 待 值 ， 确 定 在 某 一 合理 的 
时 间 内 可 交付 的 成 果 ， 并且 有 没有 就 结果 的 质量 表明 你 的 态度 : 满意 ， 
或 者 不 满意 。 请 参见 “技巧 如何 给 予 有 效 的 反馈 意见 ”。 
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技能 只 是 一 方面 

大 部 分 管理 者 都 会 努力 发 据 并 聘用 那些 素质 高 、 技 能 高 ， 
并 且 具 有 成 功 潜力 的 员工 。 但 是 看 似 合适 的 人 选 ， 却 不 一 定 总 
是 能 够 取得 成 功 。 有 时 候 ， 经 理 聘用 的 员工 可 能 并 不 是 最 佳人 
选 。 工 作 表 现 欠 佳 可 能 是 由 于 技术 水 平 不 高 ， 但 也 可 能 是 其 他 

员工 的 表现 还 会 受到 环境 和 管理 水 平 的 影响 。 在 你 下 结论 
认为 某 人 “工作 表现 欠 佳 ”之 前 ， 请 先 审视 自己 是 否 提 供 了 这 
名 员工 成 功 所 具备 的 环境 。 请 思考 以 下 问题 。 


口 我 是 否 向 这 名 员工 说 明 哪 些 工 作 要 优先 去 做 ， 这 样 他 才 
能 合理 地 安排 工作 顺序 ? 

口 我 是 否 让 这 名 员工 用 自己 的 语言 重复 我 的 期 望 ， 以 确保 
他 确实 明白 了 我 的 意思 ? 

OQ 分 配 工 作 时 ,我 是 否 清 楚 地 表达 出 这 项 工作 的 约束 条 件 
和 特定 界限 ? 

口 我 是 否 给 出 了 明确 具体 的 反馈 信息 来 帮助 他 根据 我 的 期 
望 做 出 改变 ? 

口 我 是 否 和 他 讨论 过 应 该 学 习 一 些 必要 的 技术 ， 并 为 此 提 
供 选择 ? 





假如 这 些 工作 你 都 做 了 ， 这 名 员工 还 是 不 能 给 出 你 想 要 的 
结果 ， 那 就 再 看 看 环境 方面 的 因素 一 工作 程序 、 工 作 方法 和 
奖金 ， 还 有 系统 问题 。 

有 一 家 公司 建立 了 一 个 呼叫 标准 时 间 ， 来 衡量 服务 台 员 工 
所 处 理 的 呼叫 帮助 的 时 间 长 度 。 但 这 仅 对 简单 的 问题 有 效 ， 当 
出 现 比较 复杂 的 呼 入 一 某 些 需要 花费 比 标准 时 间 更 长 的 时 间 
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来 解决 的 问题 时 一 服务 台 员 工 就 会 受到 惩罚 ， 因 为 他 们 为 了 
解决 问题 花 葛 的 时 间 超 出 了 标准 时 间 。 

另 一 家 公司 在 软件 交付 时 限 上 往往 赶 得 很 紧 。 时 间 越 紧 
迫 ， 给 开发 员 和 测试 员 预 防 问 题 、 发 现 问题 和 修复 问题 的 时 间 
就 越 少 ， 这 就 增加 了 技术 债务 。 经 理 每 次 都 想 要 回 过 头 来 修复 


技术 债务 。 但 随 着 每 一 次 新 产品 的 交付 ， 并 没有 足够 的 时 间 来 
做 这 项 工作 。 程 序 也 就 变 得 越 来 越 脆弱 一 一 脆弱 的 代码 需要 更 
多 的 时 间 来 修改 。 所 以 ， 整 个 团队 就 越 来 越 难 按时 交付 产品 ， 
技术 债务 也 在 不 断 地 增长 。 他 们 越 来 越 难 对 代码 做 出 更 改 ， 也 
更 容易 出 现 错误 。 每 个 编写 这 一 部 分 代码 的 员工 部 重头 琢 气 ， 
因为 他 编写 的 代码 很 容易 就 会 崩 演 。 





经 理 们 犯 的 错误 之 一 就 是 把 环境 和 系统 造成 的 问题 误 认 为 是 员工 个 
人 的 问题 ， 然 后 解雇 工作 表现 不 佳 的 员工 。 但 是 如 果 问 题 是 环境 和 系统 
造成 的 ， 那么 即使 “表现 不 佳 的 员工 ”离开 了 ， 问题 还 是 无 法 得 到 解决 。 


聘用 最 佳人 选 。 最 理想 的 情况 是 ， 一 开始 你 就 聘用 到 了 适合 职位 的 
最 佳人 选 。 聘 用 是 一 名 经 理 做 出 的 最 重要 的 决定 。" 这 一 职位 造成 的 影 
响 范 围 越 广 ， 选 出 合适 的 人 选 就 越 重 要 。 虽 然 我 们 前 面 已 经 讲述 了 聘用 
新 的 人 选 来 接替 Patty 这 个 职位 的 故事 , 但 我 们 认为 这 还 不 足以 表明 聘用 
合适 人 选 的 重要 性 ， 所 以 接 下 来 我 们 会 为 大 家 阐述 这 一 过 程 。 更 深入 的 
讨论 ， 请 参考 Johanna 的 书 "1。 

分 析 工作 。 在 向 求职 者 发 布 招聘 广告 之 前 ， 首 先 要 弄 清楚 你 到 底 想 
要 他 们 做 些 什么 。 管理 ”并 不 能 作为 一 份 充分 的 职位 描述 。 招 聘 前 应 首 
先 对 这 一 职位 的 工作 内 容 进 行 认真 分 析 ， 并 撰写 一 份 职位 描述 。 这 份 职 
位 描述 要 尽 可 能 地 详细 ， 但 又 不 能 有 过 多 的 约束 ， 避 免 某 些 适 合 的 应 
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聘 者 被 人 力 资 源 部 过 滤 掉 。 


以 下 是 一 份 约束 过 多 的 职位 描述 :“ 擅 长 多 线程 应 用 系统 .即时 息 入 
式 系 统 、 事 务 处 理 系统 ; 具有 管理 12-15 人 部 门 团队 经 验 ; 拥有 “超人 ” 
一 样 的 能 力 。 如 果 使 用 这 样 的 职位 描述 ， 你 不 可 能 找到 合适 的 人 选 ， 没 
有 谁 能 把 所 有 这 些 工作 都 做 好 。 


搜索 应 聘 者 。 使 用 各 种 资源 来 搜索 合格 的 应 聘 者 。 公 司 网 站 、 招 聘 
网 站 、 私 人 关系 网 、 广 告 、 招 聘 会 都 是 寻找 应 聘 者 的 好 地 方 。 如 果 你 找 
不 到 合适 的 应 聘 者 ， 还 可 以 通过 猎头 一 一 他 们 知道 如 何 寻找 你 所 需要 的 
应 聘 者 。 


筛选 应 聘 者 。 收 到 简历 后 , 阅读 简历 并 找到 最 适合 该 职位 的 应 聘 者 。 
我 们 会 把 简历 分 成 三 类 : 适合 、 不 适合 以 及 有 可 能 。 首 先 对 适合 的 人 选 
进行 电话 面试 。 电 话 面 试 结束 后 ， 如 果 适 合 人 选 不 够 ,再 对 有 可 能 的 人 
选 进行 电 话 面试 。 要 记得 通知 不 适合 的 人 选 ， 告 诉 他 们 没有 通过 简历 得 
Xx, 




















设计 行为 描述 问题 。“ 当 你 …… 的 时 候 ， 是 怎样 的 情况 ”， 这 种 行为 
描述 问题 可 以 帮助 应 聘 者 描述 之 前 的 工作 情况 ， 而 不 是 阐明 他 们 想 要 如 
何 工作 。™ 而 “如 果 发 生 某 某 情 况 ， 你 会 怎样 做 ”这 类 假设 性 问题 ， 应 
聘 者 给 出 的 答案 实际 上 并 不 是 他 们 应 对 此 种 情况 时 的 真实 反应 。 


面试 前 的 电话 面试 。 特 别 是 对 管理 岗位 的 应 聘 者 ， 可 以 考虑 进行 电 
话 面试 算 选 : 中 请 行政 人 员 或 者 其 他 非 管理 岗位 的 员工 与 候选 者 进行 电 
话 面试 ， 与 他 确认 个 人 基本 信息 、 入 职 时 间 ， 以 及 约定 何 时 进行 下 一 次 
更 深入 的 电话 面试 。 在 面试 过 程 中 ， 管 理 岗位 的 出 色 应 聘 者 会 让 任何 与 
他 交流 过 的 人 都 感到 满意 ， 而 不 会 仅 局 限于 招聘 经 理 。 


准备 一 次 实战 演习 。 实 战 演习 可 以 让 你 有 机 会 看 到 应 聘 者 的 工作 情 
况 。 你 可 以 为 应 聘 者 准备 一 点 儿 工 作 : 申请 资源 、 改 变 工作 安排 、 招 聘 、 
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安排 会 议 、 给 出 反馈 意见 、 发 布 坏 消息 ,或 者 是 其 他 任何 管理 类 工作 。"" 
实战 演习 可 以 清楚 地 展现 应 聘 者 的 工作 技能 。 


如 果 这 一 职位 的 工作 涉及 实在 的 技术 工作 ， 可 以 提出 一 个 “模糊 的 
设计 问题 *。 应 聘 者 为 了 更 加 清楚 地 理解 你 的 问题 , 会 向 你 提问 ,你 要 认 
真 听 他 所 提出 的 问题 。 当 你 提出 反馈 意见 或 者 新 的 信息 时 ， 留 心 应 聘 者 
如 何 为 拙 略 的 设计 做 辩护 。 深入 探究 一 下 应 聘 者 是 如 何 认识 权衡 方案 的 。 

面试 小 组 对 应 聘 者 进行 面试 。 约 定 应 聘 者 和 面试 小 组 每 个 成 员 间 的 
一 对 一 面试 的 时 间 。 不 要 多 次 询问 同一 名 应 聘 者 相同 的 问题 ， 除 非 你 想 
确定 面试 者 给 出 答案 的 一 致 性 。 


小 组 面试 似乎 可 以 节省 时 间 ， 但 它 需 要 非常 具体 的 协调 工作 ， 并 且 
需要 不 断 地 实践 练习 ， 才 能 很 有 效 。 而 且 ， 有 些小 组 面试 像 是 对 应 聘 者 
的 审讯 。 

在 挑选 新 团队 成 员 或 领导 者 时 ， 面 试 官 越 多 越 好 。 面 试 过 程 中 ， 面 
试 官 越 多 ， 团 队 做 出 聘用 决定 的 错误 几率 就 会 越 小 。 面 试 官 越 少 ， 应 聘 
者 展现 出 的 自身 特征 就 越 不 全 面 。 


思考 面试 小 组 的 评估 意见 。 整 个 面试 过 程 结束 后 ， 组 织 面试 小 组 开 
MEERN. O 面试 官 就 对 每 名 应 聘 者 的 印象 进行 交流 。 作 为 经 理 ， 由 
你 来 决定 最 终 胜 出 的 应 聘 者 。 要 考虑 到 面试 小 组 的 意见 。 忽 视 他 们 的 意 
见 所 造成 的 后 果 ， 只 能 由 你 自己 来 承担 。 


核实 信息 。 确 定 最 终 人 选 后 ， 进 行 信息 核实 ， 对 应 聘 者 给 出 的 资质 
信息 进行 核实 ， 并 就 可 能 的 危险 信号 进行 讨论 。"™ 

发 出 Offer (录用 通知 书 )。 与 人 力 资源 部 合作 , 制定 出 合适 的 Offer, 
Offer 中 应 包含 薪水、 福利 、 奖 金 、 假 期 , 以 及 公司 规定 的 其 他 相关 信息 。 
注意 ，Offer 中 一 定 要 标注 职位 录用 的 最 后 期 限 ， 避 免 候选 人 因为 在 儿 个 
工作 机 会 之 间 犹 殉 不 决 而 使 该 职位 长 期 空缺 。 
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制定 计划 ， 使 新 成 员 融 入 团队 


通过 制定 过 渡 计 划 ， 你 可 以 帮助 新 成 员 尽 快 地 融入 到 团队 中 ， 或 者 
帮助 员工 更 快 地 进行 角色 转换 。 首先， 应 做 好 最 基本 的 准备 工作 : 座位 、 
电话 、 电 子 邮箱 。 没 有 这 几 样 东西 的 话 ， 组 织 并 不 知道 你 雇用 了 新 员工 ， 
所 以 你 应 主动 做 好 这 些 基础 准备 。 

制定 清单 ， 并 依 此 做 好 准备 工作 。 请 参照 图 8-5 中 的 清单 ， 确 保 你 已 
准备 好 所 有 必需 品 。 保 证 新 员工 第 一 天 上 班 时 , 一 切 办 公 必 需 品 准备 就 绪 。 

确保 新 员工 在 入 职 的 第 一 天 了 解 工作 情况 。 与 该 员工 讨论 具体 工作 
情况 : 产品 、 部 门 工作 目标 ， 特 别 要 就 该 员工 的 具体 工作 与 部 门 工作 目 
标的 联系 进行 讨论 。” 

为 新 员工 o 特别 是 新 员工 入 职 时 ， 安 排 一 名 老 员工 带 
EE ， 告 诉 他 餐厅 、 咖 啡 室 、 供 给 用 品 和 卫生 间 的 位 置 ， 并 带 新 

a e 


团队 重建 。 任何 团队 成 员 的 更 换 , 都 意味 着 你 拥有 了 一 个 新 的 团队 。 
你 可 能 会 重 温 团队 建设 的 较 早 过 程 ， 尽 管 这 一 过 程 可 能 会 十 分 短暂 。 要 
给 予 团队 时 间 和 支持 ， 使 其 恢复 原 有 的 工作 效率 。 


OOOO 











a 
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周 五 上 午 ， 管 理 团队 在 A 会 议 室 再 次 开会 。Sam 把 上 周 会 议 使 用 的 
活动 挂图 挂 在 墙 上 。 
“幸好 我 们 用 的 是 便条 纸 , ”Jason ič, ME, 有 很 多 地 方 需要 改动 。 
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“会 议 开始 前 ， 首 先 让 我 们 确定 最 重要 的 项 目 。 Sam 说 。 

Sam 引导 整个 团队 首先 谈论 产品 功能 和 修复 工作 的 轻重 主 次 。 他 们 
对 每 一 个 功能 和 重要 的 修复 工作 分 别 进 行 了 讨论 ， 讨 论 涉及 商业 价值 、 
商业 影响 、 风 险 和 执行 所 需 的 开销 。 好 ， 这 个 问题 就 讨论 到 这 里 。 下 次 
我 们 再 讨论 市 场 营销 问题 以 及 一 些 低 优先 级 的 修复 工作 。 几 天 后 ， 我 会 
与 市 场 部 的 总 监 碰面 讨论 如 何 就 此 展开 合作 。” 





使 用 大 的 可 见 图 表 清 晰 表明 工作 任务 状态 


下 面 这 个 情景 ， 你 在 做 某 个 项 目 时 可 能 已 经 见 到 过 。 办 公 
室 的 墙 上 是 挂 着 一 张大 图 表 ， 图 表 上 的 表格 里 满 是 卡片 。 上 午 
10 点 ,一 名 开发 员 走 到 图 表 前 ， 将 两 张 “ 进 程 中 ”一 栏 的 卡片 
移动 到 “完成 ”一 栏 中 。 她 看 了 看 “ 待 办 工作 ”一 栏 中 的 卡 
A, AA KEKEKE., JEN ER SI SERT — 
栏 。 一 整 天 ， 开 发 员 和 测试 员 都 在 重复 着 这 一 过 程 。 


下 午 3 点 左右 ,一 名 测试 员 走 到 任务 板 前 ， 在 “进程 中 ” 
一 栏 的 一 张 卡 片上 用 红 点 做 了 标注 。 红 点 表示 碰 到 困难 的 项 


目 。4 点 ， 团 队 成 员 在 任务 板 前 聚集 ， 他 们 收集 信息 ， 对 问题 
进行 分 析 。 最 终 由 两 名 开发 员 开 始 共同 解决 这 一 问题 。 


团队 成 员 知 道 他 们 要 做 什么 工作 ， 然 后 就 去 做 。 他 们 不 需 
要 也 不 想 要 上 司 每 天 都 来 指挥 他 们 工作 。 他 们 的 上 司 主要 去 铲 
除 障 碍 、 对 员工 进行 辅导 以 及 开发 团队 的 潜力 。 


这 不 是 魔术 。 如 果 经 理 使 用 某 些 技巧 帮助 员工 认 清 工作 状 
态 一 一 计划 中 的 工作 、 进 程 中 的 工作 和 完成 的 工作 ， 员 工 就 知 
道 应 该 做 什么 工作 ， 然 后 去 做 。 将 一 张大 的 、 一 目 了 然 的 图 表 
张贴 出 来 ， 确 保 大 家 都 能 看 到 ， 以 满足 工作 需要 。 
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我 认识 的 一 名 经 理 在 一 个 白板 上 手 画 了 一 张 统计 图 表 ， 使 
大 家 都 可 以 看 到 项 目 组 合 管理 。 最 左边 一 栏 是 项 目 名 称 。 其 他 
每 一 栏 代表 一 个 星期 。 困 队 中 的 每 名 成 员 都 有 7 个 磁 扣 。 这 些 
磁 扣 表示 在 接 下 来 的 7 个 星期 内 ， 每 名 团队 成 员 的 工作 是 什 
么 。 


当 这 名 经 理 的 上 司 想 要 这 个 团队 接手 更 多 工作 时 ， 他 就 把 
上 司 带 到 这 块 白板 前 ， 问 道 : “这 些 工作 中 ， 您 认为 哪 项 工作 
可 以 不 做 ? 如 果 您 想 在 其 他 工作 上 分 配 人 手 ， 我 们 可 以 把 人 从 
别 的 项 目 上 撤 下 来 。” 所 有 的 工作 进程 都 清晰 地 展现 在 了 上 司 
的 眼前 ， 所 以 这 名 上 司 明 和 白 她 做 的 不 是 简单 地 增加 项 目 ， 而 是 
要 做 出 权衡 。 

一 份 大 的 、 一 目 了 然 的 图 表 不 仅 可 以 用 来 表示 项 目 任 务 和 
项 目 数据 ， 我 们 还 用 它 来 表示 工作 组 变化 趋势 、 缺 陷 趋 向 和 缺 
陷 密 度 ， 即 组 员 需 要 看 到 的 任何 信息 。 图 表 不 一 定 非得 是 用 电 
脑 制作 出 来 的 精细 漂亮 的 表格 。 我 们 的 目的 是 使 项 目 组 合 管理 
呈现 在 大 家 面前 ， 而 不 是 做 高 深 复杂 的 演示 。 





Ginger 把 脸 埋 在 双手 中 ， 低 声 道 :“ 太 好 了 。 


接 下 来 的 45 分 钟 ， 大 家 不 断 地 调整 便条 纸 的 位 置 ， 最 后 弄 明 白 了 做 
每 个 特性 的 每 个 人 最 早 动工 的 时 间 。 


“好 ,我 们 可 以 讨论 人 员 分 配 问 题 了 。”Sam 说 ,“ 现 在 ， 我 们 最 出 色 
的 员工 都 被 安置 在 了 最 重要 的 项 目 上 , 对 吧 ? 还 包括 那些 具有 潜力 的 人 ， 
通过 从 事 现 在 的 项 目 工作 ， 他 们 可 以 学 习 新 的 技术 。 


大 家 点 了 点 头 。 
“还 有 哪里 人 手 不 足 ?” ”Sam 问 道 。 
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“这 么 说 来 ， 我 认为 我 们 的 人 手 可 以 应 付 最 重要 的 工作 了 。”Ginger 
说 道 。 

Sam 点 了 点 头 。 “去 掉 那 些 不 创造 商业 价值 的 工作 后 , 就 可 以 更 容易 


地 看 出 如 何 完 成 具有 重要 战略 意义 的 工作 了 。 我 会 告诉 Marty 还 有 哪些 
工作 是 必须 要 做 的 ， 当 然 不 是 由 我 们 部 门 来 完成 。 
“MARR! 我 们 做 出 了 第 一 版 的 项 目 组 合 管理 。 这 将 指导 我 们 进行 
接 下 来 几 周 的 工作 。 Sam 说 道 。 
oO 





项 目 组 合 管理 


确定 出 团队 的 工作 内 容 后 ， 应 就 团队 成 员 如 何 完成 工作 而 制定 出 一 
份 工作 计划 。™™ 











^ / FR A 3R8ü 3R i58 3 月 22 日 3 月 29 日 
UI/ Judy 税额 计算 税额 计算 Ukg Ukg 
Roger Ve RO) 3A 3 A442 假期 

思路 
中 间 件 /Eli — 性 钥 测试 BRUE BRUS BRUS 
与 提高 
Adam MRE OMA 3 Gu 245524325 
BRUE 洞 修复 & 9n 
4A 4& A /Carel ”漏洞 修复 HRPA 提出 备 选 方案 445253325 
fe W / Ross 财务 报告 评审 得 生 备 选 方案 服务 报告 











图 2-3 ”项目 组 合 管理 完成 版 
高 级 经 理 为 组 织 制定 战略 目标 。 在 其 之 下 的 每 一 层 经 理 ， 将 这 些 战 
略 目标 提炼 成 可 以 付 诸 实践 的 目标 和 行动 。 组 织 中 每 一 层 的 工作 都 在 支 








二 
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持 上 一 层 的 目标 。 


作为 一 名 经 理 ， 你 的 工作 就 是 使 团队 的 工作 内 容 与 团队 使 命 相 符 ， 
并 确定 这 些 工作 可 以 支持 你 上 司 的 目标 。 


要 事 优先 。 首 先 为 具有 最 重要 战略 意义 的 工作 安排 员工 。 这 些 工 作 
可 能 会 避免 你 在 最 后 关头 忙 作 一 团 ， 也 或 者 是 对 目标 有 直接 影响 。 确 定 
所 有 人 都 清楚 什么 是 要 事 ， 以 及 你 想 首先 完成 哪 项 工作 。 


为 重要 工作 安排 人 手 。 为 最 重要 的 工作 安排 了 足够 的 人 手 之 后 ， 开 
始 给 次 重要 的 工作 分 配 员 工 。 不 要 给 已 经 被 取消 了 的 项 目 或 者 “不 做 ” 
列表 上 的 项 目 分 配 人 员 。 不 要 指望 ， 就 算 人 手 不 足 项 目 也 会 踏 踢 地 进展 
下 去 。 人 手 不 足 的 项 目 会 阻碍 整个 组 织 机 构 的 发 展 。 


取消 、 推 迟 项 目 ， 或 者 将 它们 按 序 排列 ， 使 工作 按照 合理 的 节奏 开 
展 。 当 项 目 十 分 重要 且 当 前 人 手 不 足 时 ， 应 该 要 求 增 派 人 手 。 


不 要 给 员工 同时 分 配 多 项 任务 。 员 工 同时 负责 多 个 项 目 时 ， 你 的 团 
队 看 起 来 好 像 可 以 完成 更 多 的 项 目 ， 但 事实 上 却 减缓 了 工作 进程 。" 1 
人 不 是 机 左 ， 无 法 同时 进行 几 项 工作 。 


电脑 可 以 随时 更 换 状 态 ， 将 每 件 事 都 清晰 地 存储 下 来 。 可 是 ， 不 管 
一 个 人 的 短期 记忆 力 有 多 好 ， 也 无 法 完全 记录 下 自己 当前 的 思维 方式 和 
状态 。 即 使 他 们 能 够 挣脱 当前 的 工作 任务 ， 也 无 法 很 好 地 再 回 到 转变 之 
前 的 工作 状态 。 

你 的 上 司 可 能 不 相信 你 们 的 项 目 组 合 管理 数据 。 他 可 能 会 告诉 你 去 
加 班 ， 让 你 逆 来 顺 受 ， 或 者 要 求 你 同时 进行 多 项 任务 。 千 万 不 要 掉 进 这 
个 陷阱 。 如 果 想 要 做 到 面面俱到 ， 那 你 一 定 会 筋疲力尽 。 

做 好 重新 制定 计划 的 准备 。 当 首要 任务 发 生 改 变 时 ， 要 根据 这 些 改 
变更 新 计划 。 每 四 到 六 周 检查 一 次 计划 一 一 移 除 完 成 的 工作 、 增 加 新 信 
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B, 为 接 下 来 几 周 的 工作 内 容 增加 详细 内 容 。 要 重新 确定 何 为 首要 任务 ， 
并 依 此 调整 工作 计划 。 


首要 任务 改变 了 ， 工 作 任 务 就 会 随 之 发 生变 化 。 一 名 员工 ， 他 的 工 
作 任 务 更 换 得 越 频 每， 完成 的 工作 也 就 会 越 少 。 如 果 一 个 组 织 的 首要 任 
务 更 改 太 过 频繁 ， 致 使 任何 工作 都 无 法 完成 ， 那 么 这 个 组 织 就 出 现 严 重 
问题 了 。 








尝试 如 下 做 法 





a 明确 团队 目标 。 看 自己 是 否 能 清楚 地 表述 部 门 目标 。 如 果 可 以 ， 
那么 看 看 你 表述 的 目标 是 否 得 到 了 你 上 司 的 认可 。 你 们 就 关键 目 
标 达 成 一 致意 见 后 ， 询 问 团队 成 员 对 团队 目标 的 意见 ， 并 就 这 个 
问题 与 团队 成 员 展 开 讨 论 ， 探 讨 你 的 团队 如 何 为 组 织 创 造价 值 ， 
以 及 团队 成 员 认 为 什么 才 是 最 重要 的 产 出 。 确 保 每 名 团队 成 员 都 
清楚 理解 这 一 团队 目标 。 更 多 信息 请 参考 “技巧 : 树立 明智 的 目 
标 ”。 

a 建立 第 一 版 的 项 目 组 合 管理 ， 将 其 张贴 在 会 议 室 的 墙 上 。 用 上 周 
整理 出 来 的 工作 任务 列表 , 做 出 每 周 的 工作 计划 。 如 果 磁 到 困难 ， 
参考 “技巧 : 制作 项 目 组 合 管理 计划 的 要 点 ”。 

a 下 一 轮 的 一 对 一 会 谈 时 ， 问 问 下 属 哪些 工作 让 他 们 满意 ， 他 们 愿 
意 在 哪 一 项 技术 上 作出 改进 , 以 及 是 否 愿 意 继续 在 同样 的 工作 中 
提高 技术 。 应 该 以 开明 的 态度 对 待 想 要 调换 工作 的 员工 。 看 看 有 
没有 可 能 在 团队 内 部 帮助 员工 实现 职位 改变 。 如果 有 员工 的 确 想 
调 到 别 的 团队 ， 你 就 要 对 该 职位 的 工作 内 容 进行 分 析 ， 以 便 可 以 
找到 合适 的 替代 人 选 。 
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团队 建设 





如 果 你 的 团队 是 非常 具有 凝聚 力 的 团队 ， 那 你 一 定 知道 在 这 种 团队 
中 工作 的 美妙 之 处 。 具 有 凝聚 力 的 团队 精力 充沛 。 团 队 总 能 取得 出 色 成 
绩 。 团 队 成 员 共 同 庆祝 ， 共 同 欢笑 。 他 们 也 会 产生 意见 分 歧 ， 也 会 相互 
和 争论， 但 团员 之 间 的 关系 总 是 愉悦 的 。 有 凝聚 力 的 团队 并 不 是 在 偶然 间 
形成 的 ， 只 有 注重 建立 团队 成 员 间 的 信任 感 和 责任 感 ， 才 能 形成 这 样 的 
团队 。 这 些 团队 成 员 共 同 制定 目标 ， 并 为 此 而 奋斗 。 他 们 通过 不 断 相互 
做 出 承诺 ， 实 现 诺言 ， 建 立 彼此 之 间 的 信任 。 



































团队 ， 特 别 是 一 个 管理 团队 ， 具 有 共同 目标 是 非常 重要 的 ， 因 为 只 
有 这 样 ， 团 队 成 员 才 能 够 共同 努力 。 否 则 ， 他 们 就 是 在 各 自 为 政 。 开 发 
部 经 理 不 一 定 要 与 测试 经 理 共同 合作 ， 但 是 不 这 样 做 的 话 产品 的 质量 就 
无 法 得 到 保证 。 如 果 测 试 经 理 不 与 其 他 经 理 合 作 ， 工 作 进程 就 得 不 到 保 
证 。 项 目 经 理 如 果 不 就 稀有 资源 与 其 他 项 目 负责 人 进行 沟通 ， 那 其 他 项 
目 就 会 困难 重重 。 支 持 部 门 的 副 总 裁 如 果 不 与 工程 部 门 的 副 总 裁 合 作 ， 
那么 如 何 保证 客户 满意 度 、 产 品质 量 和 发 布 日 程 ? 在 组 织 机 构 里 ， 一 名 
管理 人 员 控 制 的 范围 越 广 ， 因 缺少 合作 而 受到 负面 影响 的 人 就 会 越 多 。 














一 名 独立 的 经 理会 自然 地 为 了 自己 的 成 功 优化 资源 配置 ， 这 经 常会 
以 整个 组 织 的 利益 为 代价 。 但 是 ， 管 理 团队 不 同 ， 这 样 的 团队 可 以 使 经 
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理 个 人 和 整个 部 门 都 取得 成 功 。 
目标 要 具有 价值 ， 并 且 实 际 ， 容 易 达 成 。 虚 构 出 来 的 目标 没有 说 服 
力 ， 例 如 ， 组 织 发 布 庆功 会 不 能 够 支持 管理 团队 的 形成 。 如 果 想 让 雇员 
明白 他 们 应 该 团结 一 致 ， 为 了 部 门 的 成 功 而 努力 ， 设 计 出 来 的 目标 对 此 
毫 无 帮助 。 应 该 寻找 需要 管理 团队 共同 合作 才能 解决 的 体制 问题 。 
团队 成 员 必须 通过 合作 取得 成 功 。 通 过 管理 ， 可 以 创造 一 个 团队 ， 
成 员 之 间 相 互 作 出 承诺 ， 而 不 是 向 经 理 个 人 作出 承诺 。 一 个 有 着 高 产 出 、 
高 效率 的 团队 ， 它 的 成 员 都 知道 如 何 相互 给 出 反馈 意见 ， 并 知道 如 何在 
冲突 中 找到 解决 办 法 。 


这 并 不 意味 着 ， 具 有 相似 的 工作 技能 但 各 自 目标 不 同 的 工作 组 成 员 
就 无 法 进行 合作 了 。 工 作 组 中 的 成 员 分 享 信息 、 相 互 帮助 ， 有 时 他 们 会 
共同 做 出 决定 。 但 是 工作 组 没有 共同 的 小 组 目标 ， 每 名 成 员 都 有 各 自 不 
同 的 目标 。 

一 个 具有 凝聚 力 的 团队 有 着 共同 的 奋斗 目标 ， 与 一 个 技术 相近 、 成 
员 各 自 工作 的 工作 组 相 比 ， 它 的 工作 表现 更 佳 。" 但 是 ， 在 你 决定 进行 
团队 建设 之 前 ， 想 清楚 你 的 小 组 是 否 需 要 转变 成 一 个 团队 。 








工作 组 与 团队 的 区 别 

你 的 小 组 是 一 个 团队 还 是 一 个 工作 组 ”如 果 是 一 个 团队 ， 
那 非常 好 。 但 是 并 不 是 每 一 个 工作 组 都 需要 起 到 团队 的 作用 。 
以 下 是 工作 团队 的 6 个 特征 。 回 


团队 : 

Q 通常 很 小 由 5 一 10 名 成 员 组 成 ; 
口 具有 共同 的 目的 或 目标 ; 

口 具有 达成 共识 的 工作 方法 ; 
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Q 团队 成 员 的 工作 技能 互补 ; 
口 具有 相互 关联 或 相互 依存 的 临时 性 目标 ; 








口 就 工作 任务 做 出 相互 承诺 。 


O00 





周一 上 午 


解决 了 项 目 组 合 管理 的 问题 后 ，Sam 决定 开始 制定 管理 团队 目标 一 一 
这 是 个 需要 整个 管理 团队 共同 努力 才能 实现 的 目标 。 他 知道 手下 的 每 一 
名 经 理 都 在 努力 取得 成 功 ， 但 仅 限 于 关注 自己 的 团队 成 功 与 否 ， 因 此 均 
失 了 提高 整个 部 门 绩效 的 机 会 。 

Sam 给 管理 团队 发 出 了 一 份 邮件 , 宣布 召开 第 一 次 定期 管理 团队 会 议 。 


发 信人 : Sam Morgan 7 
E m: 定期 召开 管理 团队 会 议 
收 信人 : 管理 团队 
XA; 
目前 ， 我 们 已 经 掌握 了 当前 的 工作 情况 ， 现 在 可 以 开始 进行 每 周一 次 的 定期 管 
理会 议 了 了 ,在 定期 会 议 上 , 大 家 可 以 分 享 信息 ， 整个 小 组 共同 解决 难题 。 同时， 
我 们 还 可 以 在 这 二 会议 上 跟 进 团队 工作 . 
第 一 次 定期 会 议 时 间 定 为 周 四 上 午 10 点， 地 点 为 是 会 议 室 。 
会 议 议程 如 下 : 
e 传闻 、 闲 言 碎 语 和 新 闻 (52-9) ; 
e 当前 问题 ( 本 周 要 解决 的 问题 ) ; a 
。 作为 管理 团队 ， 确 定 我 们 的 部 门 目标 (50 分钟 ); 
e 前 一 周 制定 的 工作 计划 的 执行 情况 (第 一 次 会 议 上 ， 不 讨论 此 间 题 )，。 
有 问题 请 随时 与 我 交流 。 
谢谢 大 家 ! 


Sam 


a 
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周 四 上 午 








周 四 上 午 10 点 ， 全 体 管 理 人 员 聚 集 到 了 B 会 议 室 。 

Samik F, EH TRE. 

“有 什么 好 的 传闻 吗 ? " Sam 问 。 

Ginger 和 Jason 低 声 轻 笑 。 

“我 听 说 运 维 部 要 在 下 个 月 聘用 10 名 新 员工 。”Jason 道 。 

“ 嗯 。 如 果真 是 这 样 ， 会 对 我 们 造成 什么 影响 呢 ?”Sam 问 道 。 
“我 就 得 参与 面试 ， 还 要 负责 培训 工作 。”Jason 回答 。 


“如 果 是 这 样 的 话 , 那 我 们 上 周 制定 的 工作 计划 执行 情况 肯定 会 受到 
影响 。 Sam 说 ,“ 这 至 多 算是 临时 性 的 工作 ， 从 天 而 降 ， 其 他 事情 都 会 
受到 影响 。 还 有 其 他 人 了 听 说 过 这 事 吗 ? ” 


“我 还 役 听 说 。 Ginger 说 。 

“好 ， 那 这 算 一 条 ， 还 有 别 的 传闻 吗 ? ”Sam 问 。 

几 秒 钟 的 沉默 后 ，Sam 问 道 :“ 那 我 们 进入 下 一 个 话题 ? ” 
大 家 点 了 点 头 。 


“我 有 个 新 闻 。 我 们 新 增加 了 一 个 大 客户 ,是 Big 公司 。 他 们 购买 
我 们 公司 未 来 两 年 里 价值 50 万 美元 的 产品 。”Sam 说 ,“ 我 们 必须 想 办 法 
准时 交付 产品 。” 

“这 则 新 闻 是 个 引子 ,让 我 们 进入 本 次 会 议 的 下 一 个 议程 项 一 作为 
管理 团队 ， 确 定 我 们 的 部 门 目标 。 现 在 我 们 已 经 清楚 了 接 下 来 三 四 周 的 
工作 ， 那 现在 让 我 们 想 一 想 战略 上 的 目标 是 什么 。 
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“大 家 都 知道 ， 上 周 起 公司 要 求 我 们 部 门 降低 成 本 并 增加 收益 。 如 果 
我 们 不 作为 一 个 团队 共同 努力 ， 就 很 难 达 成 这 一 目标 。 所 以 ， 我 们 这 个 
团队 可 以 根据 这 一 部 门 目 标 , 制定 出 一 些小 的 目标 。 先 来 看 看 三 个 月 内 ， 
我 们 能 够 取得 什么 成 果 。” 

“就 降低 成 本 和 增加 收益 来 涪 ， 有 什么 可 行 的 方法 吗 ? ”Sam 给 大 家 
分 发 了 便条 纸 和 彩 笔 。“ 写 下 来 ,一 张 便条 纸 上 写 一 个 。 然 后 我 们 再 将 它 
们 分 组 寻找 共同 之 处 。 

七 分 钟 后 ，Sam 看 到 大 家 都 停 笔 了 ， 就 清 了 请 嗓子 ， 说 :“ 大 家 都 写 
完了 ? 

大 家 点 了 点 头 。 

"Af, 那 现在 大 家 把 写 好 的 便条 纸 贴 在 墙 上 ， 然 后 我 们 把 它们 分 组 。 


Ginger 站 起 来 ， 大 步 走 到 会 议 室 的 前 面 。 产品 的 数量 。 ”说 着 她 把 
便条 纸 贴 在 了 墙 上 ,“ 当 市 场 部 改变 想法 时 ， 进 行 漏洞 修复 。 她 说 着 ， 
在 墙 上 又 贴 了 一 张 便条 纸 。 

“这 个 对 我 们 也 有 影响 , Patty 把 手中 的 便条 纸 贴 在 了 Ginger 的 “ 漏 
洞 修复 ” 旁 ,，“ 要 求 更 改 后 ， 造 成 的 连锁 反应 。” 

Kevin 和 Jason 也 开始 大 声 解释 他 们 在 便条 纸 上 写 下 的 内 容 , 问 问题 ， 
然后 重新 放置 贴 好 的 便条 纸 。 不 到 十 分 钟 ， 他 们 将 所 有 的 便条 纸 按 特 征 
分 成 了 五 组 。 








F 














Sam 站 到 会 议 室 的 后 部 ， 看 着 这 些 分 组 。 每 一 组 的 主题 是 什么 ?“ 
他 问 。 


Kevin 指 着 最 上 面 的 一 组 说 道 :“ 这 一 组 讨论 的 是 超出 我 们 一 年 内 可 
以 交付 的 产品 上 限 这 种 情况 。” 其 他 人 点 头 表示 同意 。 
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“第 二 组 是 需要 重新 做 的 工作 一 一 对 同一 个 功能 不 断 进 行 修改 , 直到 


正确 为 止 。 Jason 说 。 
Patty 说 :“ 我 认为 第 三 组 是 我 们 如 何 使 用 承包 商 。” 


大 家 继续 讨论 ， 指 出 了 每 一 组 的 主题 。 
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“那么 ， 哪 一 组 对 成 本 和 收益 的 影响 最 大 ? ”Sam 问 道 。 

“重新 工作 和 发 布 日 程 。 如果 我 们 不 能 按时 交付 产品 , 那么 收益 就 会 
受到 影响 。 如 果 要 不 断 进 行 修改 ， 那 就 会 增加 运行 和 支持 成 本 , ”Jason 
说 道 ,“ 而 且 这 些 癌 题 会 影响 到 下 一 个 产品 的 发 布 。 

“ 没 错 。”Patty 说 。Ginger fH Kevin 也 点 头 同 意 。 

现在 ， 这 支管 理 团 队 已 经 找 出 了 阻碍 他 们 实现 目标 的 障碍 ， 他 们 就 
可 以 找到 改变 工作 的 方法 。 

“好 ,”Sam 说 ,“ 那 现在 让 我 们 作为 一 个 管理 团队 ,来 想 想 有 什么 具 
体 方法 来 交付 更 多 的 产品 。5 分 钟 时 间 ， 写 下 最 重要 的 方法 ， 记 住 ， 是 
作为 一 个 团队 能 执行 的 方法 。 然 后 ， 我 们 将 交换 意见 ， 制 定 出 一 份 管理 
团队 的 行动 计划 。” 

5 分 钟 后 ，Sam 让 大 家 分 享 写 出 的 主要 任务 。 

“工作 再 努力 点 。”Patty 说 道 。 

“ 那 与 你 们 现在 的 工作 方法 有 什么 不 同 ?” ”Sam 问 。 

“我 们 现在 工作 很 努力 , Patty 说 ,“ 但 是 ， 就 完成 某 一 特定 产品 来 
说 ， 有 时 候 我 们 的 工作 内 容 并 不 正确 。 

Jason 打 断 道 :“ 我 明白 你 的 意思 。 与 其 说 “工作 再 努力 点 '， 不 如 说 
“每 月 进行 一 次 内 部 发 布 '。 如 果 我 们 在 公司 内 部 发 布 完成 的 功能 和 修复 ， 
那么 我 们 就 能 在 外 部 发 布 更 多 的 工作 成 果 。 也 许 当 市 场 部 可 以 经 常 看 到 
更 多 的 功能 时 ， 他 们 就 不 会 把 所 有 的 东西 都 放 在 一 个 发 布 的 产品 中 。” 

“这 是 个 不 错 的 想法 。 我 们 怎么 才能 实现 “在 公司 内 部 每 月 发 布 一 
次 ”? 这 需要 哪儿 步 工作 ? 举 个 例子 ， 假 如 我 们 的 主要 工作 是 “升级 构 
建 系统 以 便 可 以 每 天 进行 构建 工作 。 因 为 ， 我 们 现在 是 每 周 构建 一 次 ， 
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这 不 能 保证 我 们 每 月 进行 一 次 内 部 发 布 。 这 项 工作 任务 很 重 。 如 果 我 们 
可 以 把 这 个 任务 分 成 几 个 小 步骤 来 完成 ， 那 么 首先 要 做 的 应 该 是 什么 


呢 ? ”Sam 问 道 。 


Jason 说 :“ 构 建 系统 工作 属于 我 们 团队 ,我 可 以 负责 升级 构建 系统 。 


这 周 就 可 以 开始 这 项 工作 。 


“等 一 下 ,”Sam 说 ,“ 这 是 我 们 大 家 共同 的 工作 。 我们 大 家 都 应 该 参 


与 进来 .Ginger Kevin 和 Patty 肯定 都 能 为 这 个 
Ginger、Patty， 你 们 能 做 点 什么 ? ” 


它 转化 成 具体 的 工作 步骤 。 





团队 目标 做 点 什么 .Kevin、 


管理 团队 又 讨论 了 之 前 的 列表 ， 把 
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图 3-2 更 新 构建 系统 的 工作 计划 


通过 这 次 会 议 ，Sam 的 管理 团队 已 经 做 出 了 下 周 、 下 个 月 ， 以 及 近 
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几 个 月 的 工作 计划 。 整 个 团队 认为 ， 这 些 工 作 可 以 帮助 他 们 减少 重新 做 
的 工作 ， 从 而 增加 收益 。 





制定 共同 目标 








管理 者 如 果 没 有 共同 目标 ， 则 通常 会 以 整个 部 门 的 目标 为 代价 ， 去 
优化 各 自 的 岗位 职责 。" 没有 共同 目标 的 管理 者 剑 着 各 自 不 同 的 目的 ， 
为 自己 的 利益 而 成。 确定 共同 目标 ， 人 迫使 工作 小 组 成 为 一 个 团队 ， 共 同 
工作 ， 或 者 共同 经 历 失败 。 忆 


以 团队 为 单位 ， 确 定 共 同 管理 目标 。 将 确定 共同 的 管理 目标 作为 管 
理 团 队 会 议 的 固定 议程 ， 这 样 可 以 更 加 坚定 地 确定 共同 的 管理 目标 是 正 
常 的 团队 行为 一 一 也 是 管理 者 如 何 共同 协作 的 一 部 分 内 容 。 


推动 共同 目标 的 确定 。 集思广益 (口头 或 者 笔头 ), 或 者 其 他 方法 ， 
充分 调动 每 个 人 的 知识 共同 确定 目标 。 要 使 用 可 以 容纳 各 种 不 同 想法 的 
方法 ， 使 团队 成 员 的 关注 点 集中 于 一 个 共同 目标 上 。™ 

制定 行动 计划 。 只 制定 目标 ， 没 有 行动 ， 目 标 就 只 是 纸上谈兵 。 行 
动 要 有 一 系列 的 动作 行为 ， 并 且 有 时 间 期 限 。 为 每 名 成 员 分 别 制定 可 在 
两 周 内 完成 的 阶段 性 工作 。 每 名 成 员 都 该 承担 起 一 或 两 项 工作 内 容 。 


跟 上 工作 进度 。 在 每 周 的 管理 团队 会 议 上 ， 按 照管 理 团 队 目标 ， 跟 
上 工作 进度 。 如 果 你 不 跟 上 工作 进度 ， 那 么 大 家 就 会 认为 团队 目标 并 不 
重要 ， 而 你 就 不 得 不 从 头 做 起 一 一 与 工作 小 组 工作 ， 而 不 是 与 一 个 团队 
合作 。 
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周一 上 午 








9 点 ，Patty 走 进 了 Sam 的 办 公 室 。 她 对 这 次 会 面 并 不 怎么 期 待 ， 相 
反 ， 倒 是 有 点 恐惧 。 这 是 在 管理 工作 内 容 中 ，Patty 最 讨厌 的 内 容 。 她 知 
道 自己 应 该 与 Amanda 和 Ross 就 他 们 的 工作 表现 进行 沟通 ， 但 她 不 知道 
如 何 与 他 们 交流 。 

“Patty， 你 准备 好 了 吗 ? ”Sam 问 。 

“我 想 应 该 准备 好 了 ， 就 是 有 点 紧张 。” 她 说 道 ， 不 安 地 转动 着 手中 
的 笔 。 

“可 以 理解 。 这 项 工作 让 你 感到 很 不 自在 。 而 且 我 想 你 在 工作 中 , 并 
没有 什么 给 出 反馈 意见 的 经 验 。 如 果 你 不 知道 如 何 给 出 反馈 意见 ， 那 么 
这 样 做 起 来 确实 非常 困难 。” 

Patty 和 Sam 针对 Amanda 和 Ross 工作 中 的 几 个 具体 例子 分 别 进行 
了 讨论 ， 做 好 了 与 他 们 交流 的 准备 。 

“首先 ， 我 会 谈论 他 们 工作 中 的 表现 。”Patty 说 道 。 

“你 怎么 说 呢 ? ”Sam 说 。 

“我 会 说 : Amanda, 我 注意 到 你 之 前 交 给 Jason 的 团队 的 应 交付 产品 
都 逾期 了 ， 并 且 都 没有 完成 。 之 后 我 会 详细 说 明 这 三 个 应 交付 产品 是 什 
A, 截止 日 期 还 有 我 是 如 何 知 道 这 三 个 应 交付 产品 都 没有 完成 的 。” 

“很 具体 ,非常 好 。 当 你 给 她 分 配 工作 的 时 候 ， 有 没有 清楚 地 表明 什 
么 是 “完成 ”? 如 果 你 没有 ， 那 么 她 可 能 会 对 此 持 不 同意 见 。” 

Patty 皱 了 皱眉 ， 说 道 :“ 我 认为 自己 表达 清楚 了 。 或 许 是 我 没 说 明 
E? ”Patty 问 道 ， 有 些 疑 惑 。 


“我 们 现在 不 知道 你 当时 到 底 有 没有 表达 清楚 。 关键 是 你 要 尽 可 能 
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地 找 出 你 和 Amanda 都 承认 的 事实 ， 然 后 将 谈话 继续 下 去 。” 


Uf. 我 会 接着 说 : 这 似乎 已 经 成 了 你 的 惯 有 工作 模式 。 去 年 ,你 所 
负责 的 大 部 分 应 交 产 品 都 逾期 了 ， 已 经 不 是 一 次 两 次 了 。 这 样 的 工作 表 
现 不 尽 人 意 。 


Sam 举 起 一 只 手 说 道 :“ 等 等 , 你 之 前 并 没有 向 她 提起 过 这 些 事 。 我 
们 应 该 确定 她 这 次 可 以 听 进 去 ， 而 且 没 有 任何 异议 。 这 时 候 ， 先 不 要 说 
这 是 她 的 工作 模式 。 毕 竟 ， 你 以 前 并 没有 对 此 给 她 足够 的 反馈 信息 。 你 
可 以 这 样 说 : 过 去 两 周 里 ， 我 注意 到 你 所 负责 的 三 个 可 交付 产品 都 逾期 
了 。 你 怎么 解释 ?” 


“毕竟 , 她 可 能 会 有 合理 的 原因 , 或 许 你 会 告诉 她 当 她 遇 到 困难 的 时 
候 ， 应 该 提前 让 你 知道 。 

“我 担心 她 会 因为 我 以 前 从 未 提 过 这 些 事情 而 感到 伤心 。 Patty 说 ， 
“她 可 能 会 器。” 她 自己 看 上 去 都 快 呈 了 。 








不 能 成 功 地 给 出 反馈 信息 ， 造 成 的 损失 不 止 是 金钱 


针对 工作 上 的 低 效 表现 ， 或 者 敏感 的 人 际 关 系 问 题 给 出 反 
馈 意 见 ， 是 非常 困难 的 。 为 此 种 谈话 做 准备 会 让 我 们 感到 非常 
紧张 。 但 无 论 如 何 ， 这 项 工作 是 管理 人 士 必须 要 做 的 。 因 为 不 
能 成 功 地 给 出 反馈 信息 所 造成 的 损失 ， 要 远 远 超出 给 出 意见 时 
暂时 的 不 舒服 。 不 能 成 功 给 予 反 馈 信息 的 管理 者 会 表 失 信任 ， 
降低 工作 效率 ， 问 题 会 恶化 ， 同 时 也 树立 了 仇恨 。 


丧失 信任 。 在 工作 表现 评估 中 列 出 一 连 串 的 低 效 工作 表 
现 ， 使 团队 成 员 大 吃 一 惊 ， 这 样 做 起 不 到 任何 帮助 作用 。 迟 迟 
不 给 出 反馈 ， 会 让 员工 觉得 : “他 怎么 还 不 给 我 反馈 呢 ? 是 不 
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是 想 看 着 我 失败 呢 ? ”及 时 地 给 出 反馈 意见 ， 可 以 在 问题 还 没 
有 扩大 的 时 候 将 其 掌控 ， 这 样 也 更 容易 纠正 错误 。 


降低 工作 效率 。 大 部 分 人 都 想 工作 表现 出 色 。 经 理 告诉 团 
队 成 员 他 需要 改进 工作 ， 是 给 这 名 员工 进步 的 机 会 和 选择 。 如 
果菜 些 建议 可 以 帮助 员工 改进 工作 ， 而 管理 者 却 迟 迟 不 提出 ， 
这 样 无 疑 是 在 巩固 这 名 员工 和 整个 团队 低下 的 工作 效率 。 


树立 仇恨 。 共 同 工 作 的 团队 成 员 都 清楚 地 知道 团队 中 谁 表 
现 出 色 ， 谁 在 浑 水 摸 备 。 如 果 管 理 者 不 做 出 该 做 的 工作 一 


出 反馈 意见 ， 并 指出 问题 所 在 ， 那 么 团队 成 员 会 异 恨 表现 久 佳 
的 那 名 员工 和 管理 者 。 


很 好 地 给 出 反馈 意见 是 管理 工作 的 必要 组 成 部 分 。 做 好 给 
出 反面 反馈 意见 的 准备 ， 这 感觉 就 像 是 在 挑战 自己 的 极限 。 即 
使 是 给 出 正面 的 反馈 意见 ， 也 不 是 件 容易 的 事 。 


给 出 反馈 意见 之 前 要 做 好 准备 ， 如 果 需 要 ， 可 以 事先 进行 
练习 。 从 长 远 角度 考虑 ， 给 出 反馈 意见 要 比 解决 不 断 积累 的 问 
题 容易 一 些 。 








“这 就 是 我 们 不 谈 去 年 的 问题 ， 只 谈 最 a, 
Sam 说 道 ,“ 如 果 她 真 的 要 器 了 , HbR , 几 分 钟 的 时 间 恢 
uu cu cu 


“好 的 。 那 Ross 呢 ? " Patty 问 。 


“他 与 Amanda 的 情况 不 同 ， 是 吧 ? " Sam [i], “看 起 来 他 能 够 按时 
完成 工作 ,但 交付 产品 中 却 是 错误 百出 。 我 们 想 让 他 在 提交 工作 前 消炎 
代码 中 的 错误 。 那 么 ， 你 会 对 Ross 说 些 什么 呢 ? ” 
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会 说 : Ross, HA Sam 任职 之 后 ， 我 们 最 近 一 直 在 花 更 多 的 精 
力 做 修改 工作 。 我 注意 到 ， 你 最 近 的 三 个 交付 产品 中 ， 每 个 产品 都 有 不 
止 四 个 错误 。 

"RARI" Sam 点 了 点 头 ,“ 你 认为 他 会 做 出 什么 反应 ? ” 

“我 认为 他 会 很 吃惊 。 这 几 周 , 我们 都 贴 出 了 错误 数据 统计 , 但 是 我 
觉得 他 可 能 并 没有 看 到 自己 的 错误 数据 。 Patty 说 ,，“ 我 想 ， 当 他 认识 到 
自己 的 代码 给 别人 制造 了 麻烦 之 后 ， 他 会 主动 想 要 改进 自己 的 工作 。” 

“非常 好 。 有 了 时候， 人 们 确实 不 知道 自己 的 工作 没有 达到 要 求 。 希望 
他 能 看 到 这 点 。 在 你 和 他 进行 一 对 一 会 谈 的 时 候 ， 你 可 以 观察 到 他 是 否 
认 清 了 这 一 点 。 

“如 果 我 给 出 的 反馈 意见 并 不 奏效 ， 怎 么 办 ? ”Patty 问 。 

“如 果 你 和 他 们 工作 几 周 后 ,看 到 他 们 没有 做 出 什么 改变 ， 那 我 们 就 
制定 一 份 改 进 计 划 ， 你 把 对 他 们 的 工作 期 望 写成 书面 文字 形式 ， 并 制定 
期 限 ， 比 如 四 到 五 个 星期 ， 让 他 们 知道 他 们 可 以 达到 这 些 期 望 。 和 希望 我 
们 不 用 这 人 么 做 。 

“IH, AE,” Paty 叹 了 口气 ,“ 如 果 一 年 前 有 人 告诉 我 该 怎么 做 
就 好 了 。 














OSS 





及 时 给 出 反馈 意见 





人 们 都 想 要 把 工作 做 好 , 只 是 很 多 人 并 不 知道 该 做 什么 或 者 如 何 做 。 
这 时 ， 就 需要 有 人 进行 指点 ， 告 诉 他 们 哪些 工作 是 正确 的 ， 哪 些 是 并 不 
奏效 的 。 你 的 反馈 信息 可 以 帮助 他 们 改进 工作 。 


可 能 及 时 地 给 出 反馈 信息 。 等 到 年 底 的 工作 总 结 时 再 给 出 反馈 意 
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见 的 正式 机 会 ， 那 就 说 明 你 给 出 反馈 意见 的 频率 
常 给 出 反馈 意见 不 会 让 人 出 乎 意料 ， 而 人 们 很 讨厌 这 种 出 其 不 


不 要 公开 给 出 反馈 意见 。 当 你 给 出 令 人 难以 接受 或 者 令 人 诅 形 的 反 
馈 意 见 时 ， 应 该 与 当事人 进行 私下 谈话 。 

描述 行为 或 者 结果 。 交 谈 时 ， 你 选择 的 言辞 会 极 大 地 影响 到 对 方 能 否 
真正 理解 你 的 意思 。 在 进行 纠正 或 者 加 强 反 馈 意 见 时 , 语言 要 具有 描述 性 。 
“好 样 的 ”或 者 “不 错 ” 这 类 言语 ， 并 不 能 告诉 人 们 哪些 工作 是 正确 的 。 


概括 性 词语 并 不 能 帮助 你 阐明 自己 的 观点 一 一 上 只 能 让 对 方 感到 难 
过 。 人 们 更 愿意 接受 详细 的 信息 ,用 详细 信息 来 开始 对 话 。® 不 要 说 “你 
的 工作 非常 马虎 ”"， 可 以 说 “我 注意 到 在 上 一 次 的 发 布 记录 中 ,出现 了 很 
多 拼写 和 打字 错误 ”。 


说 话 不 要 太 绝对 。 不 要 说 “你 从 不 检查 你 的 编码 ”， 可 以 说 “如 果 你 
对 最 后 这 三 个 改变 进行 测试 ， 你 会 发 现 每 次 架构 都 会 月 涡 ”。 

反馈 意见 不 同 于 评价 。 反 馈 意见 是 一 种 信息 。“ 不 错 ” 或 者 “你 进步 
不 少 ” 这 样 的 言语 则 属于 评价 。 管 理 者 的 确 需要 做 出 评价 ， 但 评价 和 反 
馈 意 见 的 作用 是 不 同 的 。 


倾听 对 方 的 意见 。 针 对 你 所 给 出 的 数据 信息 ， 征 求 对 方 的 意见 。 一 
定 要 听取 对 方 对 该 问题 的 看 法 。 如 果 他 对 你 所 给 出 的 信息 提出 异议 ， 那 
他 也 绝对 不 会 做 出 改变 。 问 问 他 是 如 何 看 待 这 个 问题 的 。 重 复 一 遍 对 方 
的 意见 ， 这 样 会 让 他 们 知道 你 听 进 去 他 们 的 话 了 。 

保留 所 有 反馈 谈话 的 记录 。 要 保留 所 有 与 工作 表现 相关 的 谈话 的 非 
正式 笔记 ， 比 如 ， 保 留 所 有 你 与 员工 进行 的 一 对 一 谈话 笔记 。 如 果 等 到 
问题 严重 了 ， 你 才 开 始 做 文字 性 的 报告 ， 那 么 对 方 很 可 能 会 声称 受到 了 



































图 灵 社 区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


尝试 如 下 做 法 二 59 


不 公 的 指责 。 所 以 ， 应 该 将 你 为 改善 状况 付出 的 持续 努力 记录 下 来 。" 





如 果 反 馈 意见 不 奏效 





口头 警告 。 如 果 反 馈 意 见 无 效 ， 大 多 数 公司 在 此 时 都 会 进入 一 个 具 
有 法 律 后 果 的 正式 程序 。 与 公司 的 人 力 资 源 部 或 者 律师 沟通 ， 确 保 不 违 
有 反 公司 章程 ， 也 符合 法 律 规定 。 

如 果 你 给 出 的 反馈 意见 没有 起 到 作用 ， 确 保 你 的 雇员 认识 到 问题 的 
严重 性 。 口 头 警告 一 定 要 非常 清楚 并 杜绝 歧义 :“ 作 为 可 交付 的 产品 ,这 
(TERA) 不 合格 〈 说 明 详 细 原 因 )。 之 前 ， 我 们 谈论 过 这 个 问题 。 这 
次 我 对 你 进行 口头 警告 ， 如 果 你 还 想 继续 留 在 这 里 工作 ， 那 就 必须 改进 
你 的 工作 表现 。 

发 出 书面 警告 。 如 果 口 头 警告 依然 没有 起 到 任何 作用 且 你 的 公司 要 
求 你 给 出 书面 警告 ， 就 把 口头 警告 的 内 容 写 成 书面 形式 ， 并 注 明 之 前 几 
次 关于 雇员 工作 表现 欠 佳 的 谈话 的 日 期 。 

实现 改善 计划 。 给 出 口头 或 者 书面 警告 的 同时 , 开始 实行 改善 计划 。 
改善 计划 通常 只 进行 4~5 周 , 这 期 间 雇员 必须 以 实际 行动 证 明 工作 能 够 
达到 标准 。 如 果 在 这 一 计划 的 执行 过 程 中 , 雇员 有 任何 一 次 工作 未 达标 ， 
终止 计划 并 解雇 该 员工 。™" 

不 要 低估 低 效 工作 表现 造成 的 影响 。 任 何人 都 有 可 能 偶尔 工作 表现 
欠 佳 ， 但 如 果 工 作 表 现 长 期 不 尽 人 意 ， 那 么 不 仅 会 影响 工作 成 果 ， 整 个 
团队 的 士气 也 会 受到 影响 。 如 果 员 工 表 现 持续 欠 佳 ， 要 就 问题 进行 讨论 
并 解决 问题 。 


尝试 如 下 做 法 


























a 评估 你 的 团队 会 议 。 团 队 会 议 上 ， 所 有 参与 者 是 否 都 参与 了 信息 
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交流 ? 会 议 结果 是 否 制定 了 可 行 方案 ? 参考 “技巧 : 有 效 的 会 议 ” 
以 改进 你 的 团队 会 议 。 如 果 你 不 确定 会 议 议程 ,参见 其 后 的 “有 
效 的 团队 会 议 ”。 

Q 在 一 对 一 的 会 谈 时 , 针对 工作 表现 给 出 反馈 意见 。 对 出 色 的 表现 ， 
给 以 反馈 意见 。 如 果 你 发 现 了 问题 ， 那 就 在 一 对 一 的 会 谈 时 告诉 
对 方 哪里 需要 做 出 改进 。 

a 问 问 自己 是 不 是 总 是 在 故意 逃避 给 出 反馈 意见 。 如 果 是 这 样 ， 找 
出 使 你 不 愿 给 出 反馈 意见 的 原因 。 为 解决 这 一 问题 , 参考 “技巧 : 
如 何 给 予 有 效 的 反馈 意见 ”。 
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团队 里 的 每 名 成 员 都 是 独一无二 的 。 有 些 人 需要 你 给 出 个 人 行为 的 
反馈 意见 ， 有 些 则 在 确定 职业 发 展 目标 上 需要 帮助 ， 有 些 人 需要 你 就 如 
何 影响 整个 组 织 做 出 指导 。 

通过 日 复 一 日 地 单独 辅导 ， 你 可 以 培养 员工 的 才能 ， 与 他 们 建立 联 
系 ， 并 使 双方 相互 信赖 。 让 我 们 看 看 Sam 是 怎么 做 的 。 

OSS 





周一 





Kevin 在 走向 Sam 办 公 室 的 路 上 想 : 我 以 前 认为 一 对 一 的 会 晤 是 在 
浪费 时 间 ， 事 实证 明 我 这 种 想法 是 错 的 。 今 天 我 有 很 多 话题 想 与 Sam 讨 


论 。 





“你 好 ，Kevin。 最 近 怎 么 样 ? ”Sam 问 。 
道 :“ 


Kevin 坐 下 来 ， 说 道 :“ 有 一 些 进 展 了 。 我 们 负责 的 四 个 功能 ， 已 经 
完成 一 个 了 。 事 实证 明 ， 每 次 让 团队 成 员 专 注 在 一 个 功能 上 ， 确 实 是 个 
不 错 的 想法 。 我 们 比 预计 的 时 间 提 前 完成 了 A 功能 。 现 在 还 有 三 个 功能 
要 做 ， 要 想 按 时 完成 会 很 困难 。 
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“下 一 个 功能 是 什么 ? ”Sam 问 。 
“B 功能 。”Kevin 答 道 。 


Kevin 和 Sam 对 工作 进展 和 下 一 步 的 工作 内 容 进行 了 讨论 。 


谁 来 负责 职业 发 展 ? 


简单 的 答案 是 ， 经 理 和 员工 都 应 对 此 负责 。 双 方 都 应 该 考 
虑 员工 的 优势 、 天 资 和 兴趣 。 双 方 应 共同 讨论 职业 发 展 和 发 展 
计划 。 

谁 先 开始 这 一 谈话 并 不 重要 ， 但 一 定 要 有 发 起 人 。 请 注意 
DPI 


a 经 理 定期 发 起 关于 职业 发 展 的 谈话 。 我 们 建议 一 个 季度 
ubfp ce 

Q 双方 对 职业 发 展 目标 的 有 效 性 进行 核实 。 

D 双方 将 发 展 进程 与 目标 进行 对 比 。 

口 经 理应 寻找 机 会 推动 员工 的 职业 发 展 。 





一 定 要 记 住 ， 职 业 发 展 计划 一 定 要 与 员工 的 日 常 工作 相 结 
。 否 则 是 起 不 到 作用 的 。 





“上 周 我 们 讨论 过 要 在 接 下 来 的 几 个 月 中 实现 你 的 目标 一 一 你 想 要 
学 习 的 技术 和 技巧 , 以 帮助 你 更 好 地 工作 。 现在 你 想 谈 谈 这 个 问题 吗 ? " 


Sam 问 道 o 





“上 周 的 管理 会 议 上 ， 不 是 已 经 谈 过 了 ? ”Kevin 说。 


“上 周 谈 的 是 我 们 整个 管理 团队 的 目标 ， 你 对 实现 此 目标 过 程 中 的 某 
些 步 骤 负 责 。 但 现在 我 说 的 是 个 人 目标 一 你 想 要 提高 哪 一 项 具体 技术 。 
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“ 哦 ， 我 明白 了 。”Kevin 说 道 , “我 想 学 习 更 多 的 项 目 管理 知识 ， 这 
样 就 可 以 使 用 更 多 的 管理 技巧 来 管理 团队 工作 。 


“非常 好 。”Sam 说 ,，“ 成 为 一 名 卓越 的 项 目 管理 者 需要 长 期 的 努力 ， 
但 是 你 可 以 分 成 几 个 步骤 来 达成 。 一 步 一 步 做 起 ， 并 将 这 些小 步 又 作为 
你 的 个 人 目标 。 


Sam 和 Kevin 一 起 讨论 成 为 一 名 出 色 的 项 目 经 理 的 第 一 步 ， 并 为 
Kevin 制定 了 一 份 行动 计划 。 内 容 如 下 。 


(1) 下 个 月 之 内 , 通过 阅读 关于 项 目 管理 的 文章 和 书籍 ， 学 习 更 多 项 
目 范 围 定义 和 项 目 进度 计划 表 的 知识 。 


Q) 与 管理 团队 合作 ， 为 下 一 个 要 发 布 的 产品 制定 项 目 进 度 计划 表 。 


(3) 下 个 月 之 内 ， e 将 研究 结果 呈现 
给 管理 团队 ， 并 引领 团队 就 如 何 更 加 有 效 地 发 布 产品 功能 展开 讨论 。 

(4) 对 自己 来 说 ， 在 管理 工作 中 ， 最 大 挑战 是 什么 ? 

“这 就 是 所 有 我 要 做 的 ? ”Kevin 问 道 。 

“现在 就 这 些 。 Sam 说 ,“ 下 个 月 你 通过 这 几 个 小 步骤 学 习 更 多 的 技 


巧 。 我 们 会 一 步 一步 地 帮助 你 学 习 更 多 的 项 目 管理 技巧 ， 并 在 此 过 程 中 
不 断 练习 。” 



































OOOO 





为 每 个 人 制定 个 人 目标 





这 一 目标 并 不 一 定 是 全 年 目标 。 事实 上 ， 制 定 一 系列 的 短期 目标 是 
更 加 有 效 的 方法 。 通过 一 系列 的 短期 目标 的 实现 , 逐渐 积累 ,进而 实现 你 
的 最 终 目标 。 中 
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表明 公司 和 部 门 的 任务 和 目标 。 员 工 清 楚 地 知道 公司 和 部 门 的 任务 
和 目标 后 ， 才 能 确立 合理 的 个 人 目标 。 如 果 不 知晓 这 一 大 前 提 ， 在 制 
定 个 人 目标 时 ， 很 容易 就 会 只 考虑 个 人 利益 和 喜好 ， 而 忽略 了 整个 组 织 
的 需要 。 


树立 个 人 目标 。 分 别 与 每 名 员工 共同 树立 个 人 目标 。 每 个 人 都 需要 
有 自己 的 个 人 目标 。 个 人 目标 能 够 解决 问题 ， 也 可 以 发 展 与 工作 相关 的 
技巧 。 把 目标 分 解 成 儿 个 行动 计划 。 没 有 实际 计划 ， 目 标 就 永远 高 不 可 
触 。 要 想 实 现 目标 ， 人 们 应 该 确定 清楚 的 步骤 ,一 步 一 步 走 向 终点 ， 而 不 
是 仅仅 关注 最 终 目标 。 如 果 你 与 每 个 人 就 他 们 的 目标 进行 交流 ,你 的 下 属 
会 感觉 到 你 注重 他 们 的 自身 发 展 。 

为 行动 计划 划分 阶段 。 达 成 目标 不 可 能 一 路 而 就 ， 而 是 每 次 达成 一 
个 小 的 阶段 目标 。 小 的 阶段 目标 今天 就 能 达成 ， 而 大 的 阶段 目标 总 是 看 
不 到 实现 的 尽头 。 当 你 按照 一 个 个 小 的 阶段 目标 学 习 新 技术 ,进行 练习 ， 
并 获得 回馈 意见 时 ， 学 习 会 变 得 更 加 容易 ， 也 易于 成 功 。 己 中 中 

在 一 对 一 的 会 谈 时 ， 跟 进行 动 计划 。 就 团队 目标 而 言 ， 跟 进 执行 效 
会 让 下 属 知道 这 个 目标 是 非常 重要 的 。 如 果 你 对 行动 计划 的 执行 过 程 
不 邮 不 问 ， 那 么 其 他 人 就 会 认为 这 个 目标 和 行动 计划 并 不 重要 。 























周一 上 午 





Jason 遇 到 难题 了 。 他 知道 Sam 想 要 减少 后 端 团队 用 于 支持 运 维 团队 
的 时 间 ， 并 想 把 培训 工作 交 给 运 维 团队 去 做 。 但 Jason 不 知道 该 怎么 做 ， 
ARET Sam 的 办 公 室 ， 准 备 开 始 本 周 的 一 对 一 会 谈 。 


“Sam， 我 知道 你 想 减少 我 们 支持 运 维 团 队 的 时 间 ， 但 是 ， 培 训 是 一 
大 块 工作 。 Jason 说 ,“ 如 果 我 将 培训 的 工作 丢掉 ， 所 有 工作 都 会 变 得 松 
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“你 说 得 没 错 ,”Sam 表示 同意 ,， 我 们 需要 找到 将 培训 工作 从 你 们 团 
队 过 渡 到 运 维 团队 的 方法 。 你 们 团队 是 怎么 开始 做 起 培训 工作 的 ?” 


“我 知道 现在 这 听 起 来 有 点 不 合理 , 但 在 当时 是 合情合理 的 。 我 的 团 
队 原 来 就 是 运 维 团 队 。 当 运 维 部 从 我 这 个 团队 分 离 出 去 的 时 候 ， 团 队 中 
的 Clyde 被 当时 的 总 监 提升 了 。Clyde 人 不 错 一 一 但 他 做 事 没 有 计划 。 出 
于 自我 保护 ， 我 接手 了 培训 工作 。 如 果 我 不 接手 ， 就 没 人 培训 运 维 部 的 
人 。 

“我 明白 为 什么 你 说 这 在 当时 是 合理 的 了 , Sam 说， “这样 做 是 为 了 
让 运 维 团队 得 到 关于 新 产品 的 信息 。 现 在 公司 的 情况 不 同 了 。 这 是 重新 
思考 培训 工作 应 该 属于 哪个 团队 的 好 时 机 。 对 如 何 将 培训 工作 转 出 你 的 
团队 这 个 问题 ,你 有 什么 想法 ? ”Sam 问 。 


“我 想 应 该 与 Clyde 开 个 会 ,告诉 他 培训 工作 应 该 由 他 来 负责 。”Jason 
说 道 。“ 但 是 ,我 觉得 Clyde 并 没有 什么 变化 。 我 不 能 就 这 么 丢掉 培训 工 
作 ， 这 对 我 的 团队 来 说 太 痛 苦 了 。 你 可 以 和 Clyde 的 上 司 谈 谈 ， 或 许 会 
起 作用 。” 

“是 ， 这 样 有 可 能 会 起 作用 ， 但 或 许 我 们 还 有 其 他 方法 。”Sam ih, 
“对 新 人 的 培训 有 记录 吗 ?” 

“有 一 部 分 是 有 记录 的 。 但 是 随 着 新 的 产品 发 布 ， 有 些 内 容 做 了 变 
动 。 Jason 回答 道 。 

















“ 那 这 些 改变 有 记录 吗 ?” 


“有 些 改变 做 了 记录 , ”Jason 说 ,，“ 大 部 分 我 们 都 记录 下 来 了 ， 但 我 
们 不 断 地 进行 改进 和 修改 ， 而 我 们 的 记录 并 没有 及 时 更 新 。 


“有 些 培训 内 容 做 了 记录 , 也 就 是 说 我 们 可 以 培训 Clyde 的 团队 中 负 
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责 培训 的 人 ， 让 他 们 做 新 员工 的 培训 。 这 样 ， 我 们 或 许可 以 将 75% 的 新 
员工 培训 工作 交 给 他 们 ? ” 

“ 听 起 来 没 错 。 Jason 说 。 

“这 样 ， 能 帮 你 节省 多 少时 间 ? ”Sam 问 道 。 


“每 次 有 新 员工 入 职 的 时 候 ， 我 们 可 以 节省 大 约 12 个 小 时 。 剩 下 的 
25% 的 员工 培训 大 概 需 要 4 个 小 时 ， 但 我 们 可 以 把 他 们 分 组 ， 在 小 组 里 
培训 他 们 。” 

“除了 Clyde 团队 里 的 成 员 , 还 有 别人 可 以 做 培训 工作 吗 ?”Sam 问 道 。 

“上 一 个 发 布 产品 的 技术 作者 倒是 问 过 我 们 有 关 培 训 运 维 部 的 员工 
的 事情 ， 他 提出 了 一 些 非常 好 的 建议 。 或 许 他 能 做 培训 工作 。” 

“看 来 ， 我 们 有 几 种 解决 方法 : 一 是 你 和 Clyde 谈 谈 ， 我 去 和 他 的 上 
司 谈 ， 你 和 Clyde 沟通 一 下 ， 试 着 培训 他 团队 里 的 一 个 成 员 来 做 培训 工 
TE; 二 是 我 去 和 Tech Pubs 的 经 理 谈 谈 ,看 看 能 不 能 让 他 的 人 接手 培训 工 
f£," Sam Ji, 

“我 想 我 应 该 首先 和 Clyde 沟通 一 下 , 培训 他 团队 里 的 成 员 来 做 培训 
工作 ,”Jason 说 ,“ 或 许 他 会 同意 。 

“ 那 就 把 这 项 工作 列 入 你 的 工作 计划 。 下 周 我 们 再 对 这 个 问题 进行 次 
入 探讨 。” 




















OSS 





成 功 指导 





你 的 指导 可 以 使 下 属 更 好 地 解决 问题 、 学 习 新 技术 ， 进 而 实现 他 们 
的 目标 。 
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如 果 花 时 间 指 导 你 下 属 的 工作 是 值得 的 ， 就 一 定 要 进行 指导 一 一 比 
如 ， 你 的 下 属 极 有 可 能 在 这 部 分 工作 上 失败 时 ， 或 者 他 们 向 你 求助 
时 。 中 外 有 时 候 ， 人 们 可 能 意识 不 到 自己 碰 到 了 困难 或 者 工作 得 过 于 冒 
险 了 ， 这 时 ， 你 就 应 该 进行 指导 

指导 是 一 种 帮助 。 对 下 属 进行 指导 , 不 单单 意味 着 给 他 们 解决 问题 。 
通过 你 的 指导 ， 下 属 应 该 可 以 看 到 更 多 解决 问题 的 方法 ， 并 从 中 选择 出 
最 终 方案 。 你 的 指导 应 该 可 以 帮助 他 们 培养 新 的 能 力 。 


分 析出 可 供 选 择 的 解决 办 法 。 经 验 告 诉 我 们 ， 指 导 的 准则 应 该 是 分 
析出 三 个 合理 的 可 供 选 择 的 解决 方法 (参见 后 文 “ 三 种 方案 的 准则 ”)。 
有 了 这 三 个 选择 ， 就 可 以 打破 僵局 。 不 要 自己 思 孝 提出 解决 方案 ， 与 雇 
员 共 同 分 析出 并 讨论 可 供 选 择 的 解决 办 法 。 呈 


分 析 结果 。 与 下 属 一 起 对 各 种 不 同 解决 方法 所 产生 的 结果 进行 分 析 ， 
选择 出 最 佳 解决 方法 。 帮 助 下 属 对 可 能 产生 的 结果 进行 分 析 , 是 指导 工作 
的 重要 内 容 。 

制定 行动 计划 。 做 出 最 初 几 步 行动 计划 。 解 决 办 法 不 付 诸 行动 ， 就 
永远 也 起 不 到 作用 。 

在 一 对 一 的 会 谈 时 ， 跟 进 工作 进度 。 在 一 对 一 的 会 谈 时 ， 你 可 以 了 
解 计划 的 实施 情况 、 提 供 支 持 ， 并 询问 对 方 是 否 需要 更 多 的 帮助 。 

引导 要 适可而止 。 如 果 你 发 现 自己 总 是 不 断 就 同一 问题 进行 指导 ， 
那 就 应 该 想 一 想 这 名 下 属 是 否 有 能 力 通 过 你 的 指导 来 学 习 。 失 败 可 能 是 
因为 你 的 指导 不 当 , 也 可 能 是 对 方 的 能 力 有 限 。 你 可 能 忽略 了 根本 问题 。 
也 有 可 能 是 因为 这 名 员工 根本 就 不 适合 这 份 工作 。 

如 果 你 认为 某 人 需要 你 的 指导 ， 但 他 自己 的 意愿 并 不 强烈 ， 那 就 不 
要 进行 指导 。 你 可 以 给 出 反馈 意见 或 者 提供 改善 工作 表现 的 计划 。 站 
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三 种 方案 准则 


人 类 非常 擅长 解决 问题 ， 但 也 有 例外 的 时 候 。 当 人 们 在 处 
理 难题 的 过 程 中 碰 到 阻碍 时 ， 他 们 通常 会 依赖 第 一 个 合理 的 方 
案 。 有 了 时， 第 一 方案 是 很 好 的 解决 方法 。 但 大 部 分 情况 下 ， 最 
好 的 方法 通常 是 第 三 、 第 四 ， 其 至 第 五 方案 。 


三 种 方案 准则 0 是 做 出 更 好 的 决定 的 指导 方针 。 


单一 方案 是 陷阱 。 当 只 有 一 种 解决 方法 时 ， 如 果 这 种 方法 
不 奏效 ， 那 你 就 无 路 可 走 了 。 


两 种 方案 是 困境 。 只 有 两 种 解决 方法 也 是 错误 的 一 一 必须 
非 此 即 彼 。 


三 种 方案 才能 有 选择 的 余地 。 有 三 种 可 行 方案 后 ， 你 才 有 
真正 可 以 选择 的 余地 。 


一 旦 人 们 想到 了 第 三 方案 ,再 多 想 出 几 种 方案 就 非常 容易 
了 。 我 们 在 以 下 情况 下 运用 三 种 方案 准则 。 
口 组 织 项 目 工 作 时 ， 对 各 种 方案 的 评估 。 
口 思考 如 何 安排 工作 ， 如 何 组 织 技术 人 员 、 技 术 总 监 和 管 
理 人 员工 作 ， 才 能 使 每 个 人 都 能 够 有 效率 地 工作 。 
O 生成 系统 架构 和 设计 。 
O 对 系统 设计 和 架构 可 能 出 现 的 错误 集思广益 。 
O 对 设计 或 者 架构 可 能 出 现 的 错误 集思广益 。 
口 对 可 能 会 阻碍 项 目 进程 的 风险 集思广益 。 
O 评估 理想 的 结果 。 
口 思考 他 人 的 陈述 或 行为 是 否 有 其 他 的 含义 。 
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使 用 三 种 方案 准则 的 指导 原则 。 

口 不 要 事先 决定 由 谁 来 执行 方案 。 首 先 要 分 析出 各 种 可 行 

方案 ， 然 后 再 思考 由 谁 来 执行 。 

口 不 要 担心 你 想 出 来 的 方案 如 何 才 能 实现 。 先 制定 方案 ， 

然后 再 思考 如 何 达 成 。 

口 制定 有 价值 的 可 行 方案 。 只 想 出 一 个 好 的 可 行 方案 ,再 
找 两 个 方案 来 次 数 ， 是 不 行 的 。 所 有 的 可 行 方案 必须 都 
能 禁 得 起 推敲 ， 即 使 这 些 方案 并 不 如 你 意 。 

O HESS. TAA AERE, 

a 要 想到 综合 解决 方法 。 对 可 行 方案 进行 分 析 时 ， 你 可 能 
会 发 现 如 果 将 几 种 解决 方案 的 特点 结合 起 来 ， 会 形成 最 
佳 方案 。 








即使 最 终 你 还 是 选择 了 第 一 个 解决 方案 ， 但 通过 思考 其 他 
几 种 方案 ， 你 也 可 以 更 加 透彻 地 理解 问题 。 








周一 午餐 后 





吃 完 午餐 后 ，Jason 碰 到 了 Clyde。 他 决定 利用 这 个 机 会 和 Clyde 谈 
谈 培训 的 问题 。Clyde 拒 绝 了 Jason 的 提议 。 


Jason 给 Sam 写 了 封 邮件 ， 寻 求 帮 助 。 


Sam 读 完 Jason 的 邮件 后 想 : 看 来 ，Jason 的 方法 不 对 。 他 还 是 得 把 
工作 转 回 给 Clyde。 我 去 看 看 有 什么 能 帮忙 的 。 


oO 
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Sam 走 进 Jason 的 办 公 室 , 问 道 :“ 想 聊 聊 你 和 Clyde 之 间 的 谈话 吗 ?” 

“结果 不 是 很 好 。 他 不 想 接手 培训 工作 , 说 因为 没有 时 间 ， 也 没有 足 
够 的 人 手 。 现 在 怎么 办 ? 你 打算 去 和 他 的 上 司 谈 谈 吗 ? ” 

“ 先 和 我 说 说 你 们 中 午 的 对 话 是 怎么 进行 的 , 然后 我 们 再 考虑 下 一 步 
该 怎么 做 。 





Jason 大 概 描述 了 一 下 他 和 Clyde 谈话 的 情况 。Sam 说 :“ 我 们 想 想 
有 没有 可 能 在 我 插手 之 前 ， 你 再 和 Clyde 谈 一 次 。 如 果 我 直接 去 找 他 的 
上 上司， 可 能 会 造成 你 与 Clyde 之 间 的 矛盾。 


Jason 一 脸 理解 的 表情 ， 说 :“ 我 明白 你 的 意思 ， 但 我 还 能 和 他 说 些 
什么 呢 ? ” 


“首先 ,让 我 们 站 在 Clyde 的 立场 上 看 看 这 个 问题 。 如 果 他 接手 培训 
工作 ， 对 他 的 工作 会 产生 什么 不 利 的 影响 呢 ?“” 


“他 说 这 会 占用 他 的 时 间 一 一 他 认为 这 些 时 间 应 该 用 在 运 维 工作 
LE." Jason 想 了 想 ，“ 我 不 想 这 么 说 ,但 是 可 能 他 想 如 果 他 负责 培训 ， 团 
队 成 员 没有 得 到 很 好 的 培训 ， 那 么 要 负责 任 的 人 就 是 他 自己 ， 而 不 是 我 
P 

“你 说 得 有 道理 。 他 还 可 能 会 担心 自己 不 知道 如 何 组 织 材料 ,或 者 不 
知道 如 何 进行 培训 工作 。” 

“你 觉得 做 培训 工作 ， 他 能 有 什么 好 处 呢 ?” 

“他 可 以 以 他 的 方式 培训 他 的 员工 。 他 有 自己 的 想法 ,也 可 以 按照 自 
己 的 意愿 选择 增 训 材料 ， 对 我 们 团队 和 我 的 依赖 就 会 减少 ， 这 对 我 来 说 
可 能 会 有 些 不 利 。 一 直 以 来 ， 我 们 都 是 利用 培训 的 机 会 让 团队 成 员 进行 
相互 了 解 。 他 负责 培训 工作 后 ， 这 个 问题 我 还 不 知道 怎么 解决 呢 。 
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“我 们 能 不 能 和 Clyde 谈 谈 他 接手 培训 工作 后 的 利 整 呢 ? ”Sam HF 
EWT PE, 思考 了 一 会 儿 , 继续 说 :“ 以 你 和 Clyde 的 工作 关系 来 看 ， 
如 果 你 把 这 个 问题 看 成 是 你 们 双方 的 共同 问题 ， 这 样 去 和 他 沟通 可 能 会 
有 更 好 的 效果 。 你 们 俩 可 以 坐 下 来 ， 讨 论 一 下 你 们 双方 的 得 失 ， 然 后 再 
讨论 从 长 远 考虑 怎样 做 才 是 对 公司 最 有 利 的 。 
Jason 说 :“ 怎 样 做 对 公司 最 有 利 ， 嗯 ， 这 是 个 不 错 的 想法 。” 
ooo 





学 习 如 何 感染 他 人 





在 大 多 数组 织 中 ， 仅 赁 个 人 力量 是 无 法 取得 成 功 的 ， 管 理 人 士 更 是 
如 此 。 要 想 取得 成 功 ， 就 一 定 要 在 整个 组 织 中 与 他 人 合作 ， 找 到 共 赢 的 
方法 。 这 就 需要 你 有 效 地 感染 他 人 。 


知 恩 图 报 


想 想 这 一 场景 : 有 一 个 项 目 ， 你 认为 非常 紧急 ， 想 把 你 自 
已 的 组 员 和 其 他 几 个 团队 的 成 员 安排 到 这 个 项 目 上 。 当 然 ， 其 
他 团队 的 经 理 并 不 觉得 这 个 项 目 有 那么 紧急 。 你 怎样 做 才能 让 
他 们 来 帮助 你 完成 过 项 工作 呢 ? 这 时 候 ， 就 需要 感染 力 和 沟通 
能 力 了 。 


强调 共 赢 。 向 他 们 说 明 ， 参 与 这 个 项 目 不 仅 对 你 有 利 ， 也 
可 以 带 给 他 们 利益 。 


强调 伟大 的 目标 。 说 明 这 个 项 目的 结果 会 如 何 影响 公司 的 
目标 和 收益 。 通 过 强调 这 个 项 目 带 来 的 利益 ， 来 争取 支持 。 表 
达 出 与 所 有 参与 者 共享 荣誉 的 意愿 。 
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公平 交易 。 或 许 你 可 以 帮助 另外 一 名 经 理解 决 他 的 难题 。 
你 可 能 具备 机 器 、 研 究 室 的 使 用 时 间或 者 他 需要 的 其 他 资源 。 
可 以 和 他 做 一 次 公平 的 交易 。 


报答 。 下 次 ， 可 能 会 轮 到 你 具备 其 他 人 需要 的 资源 。 作 为 
一 名 管理 者 ， 如 果 只 寻求 他 人 帮助 ， 却 从 不 帮助 别人 人， 最终 只 


会 表 失 对 他 人 的 说 服 力 和 他 人 的 支持 。 


评价 管理 人 士 的 工作 时 ， 人 们 往往 通过 属于 “他 们 ”团队 
的 工作 表现 来 进行 评估 ， 或 者 给 予 认 可 。 但 是 很 多 情况 下 ， 如 
果 管 理 者 单枪匹马 地 工作 ， 是 无 法 取得 成 功 的 。 在 平时 的 工作 
中 ， 要 注重 与 同行 建立 良好 的 人 际 关系 ， 这 样 在 你 需要 帮助 的 
时 候 ， 就 可 以 说 服 他 人 ， 与 他 人 进行 协商 。 





做 好 具有 感染 力 谈话 的 准备 。 与 其 他 人 谈话 前 ， 要 分 别 站 在 双方 的 
立场 上 想 一 想 ， 应 该 如 何 理解 当时 的 情况 


o 描述 你 当时 的 境况 。 你 是 如 何 看 待 这 个 问题 的 ， 其 他 人 又 是 如 何 











看 待 的 ? 
a 搞 清楚 你 想 要 改变 什么 。 这 些 改变 会 给 你 、 对 方 以 及 整个 组 织带 
来 什么 利益 ? 四 





O 做 出 这 些 改变 后 ， 对 你 和 对 方 又 会 产生 什么 不 利 的 影响 ? 


寻求 帮助 时 ， 可 能 会 觉得 没有 安全 感 ， 这 种 感觉 会 融入 到 对 话 中 。 
记 住 ， 在 一 个 组 织 中 ， 没 有 他 人 的 帮助 和 合作 ， 谁 也 不 可 能 取得 成 功 。 


要 讨论 利益 ， 而 不 是 立场 。 在 谈话 前 ， 你 可 能 已 经 想 好 了 某 种 解决 
方案 。 但 不 要 在 谈话 一 开始 就 向 对 方 益 明 你 的 解决 方案 , 要 首先 向 对 方 说 
dsl i M RN A a opel 种 立 

; 你 的 目的 一 一 你 想 要 实现 的 目标 一 一 只 能 代表 你 的 利益 。” 应 该 找 
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到 双方 的 共识 ， 握 这 样 你 就 可 以 谈论 你 们 的 利益 。 反 过 来 也 是 一 样 。 
过 对 利益 进行 讨论 ， 可 以 找到 双方 的 共识 。 


做 好 双方 共同 寻找 解决 方案 的 准备 。 问 题 的 讨论 过 程 中 ， 你 可 能 会 
发 现 新 的 解决 方案 ， 这 一 方案 符合 双方 的 利益 。 


- 








周一 下 午 





Ginger 一 屁股 坐 在 Sam 的 对 面 ， 说 :“ 好 ， 现 在 开始 每 周一 次 的 治 
疗 时 间 。” 


Sam 笑 了 笑 ， 问 :“ 怎 么 了 ，Ginger? " 


Ginger 一 口气 说 完了 她 团队 的 工作 。“ 市 场 部 那些 笨蛋 。 你 知道 他 们 
想 做 什么 吗 ? ”Ginger 眼珠 转动 着 说 。 


“ 先 停 一 下 ，Ginger,”Sam 打 断 她 ,“ 你 真 的 认为 他 们 是 笨蛋 吗 ? ” 
“他 们 把 我 给 车 火 了 。 他 们 根本 不 知道 如 果 我 们 按 他 们 的 要 求 做 了 ， 


后 果 会 是 怎样 。 
“ 那 你 告诉 过 他 们 吗 ? ”Sam 问 道 。 
“他 们 应 该 知道 。 


“你 不 告诉 他 们 ， 他 们 怎么 知道 。 我 现在 就 给 你 我 的 反馈 意见 ， 这 样 
你 就 能 理解 我 现在 的 想法 了 。 


Ginger 一 脸 惊 情 , “你 的 意思 是 ?” 她 问 道 ， 靠 在 了 椅 背 上 。 


“ 当 我 听 到 你 称 其 他 部 门 的 同事 是 笨蛋 的 时 候 , RE, 如 果 他 们 真是 
笨蛋 的 话 ， 那 么 你 与 他 们 共同 合作 ， 肯 定 会 影响 到 你 的 能 力 发 挥 。 


“我 这 样 说 ， 只 是 想 出 出 气 。” 
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“可 能 你 是 想 出 出 气 ， 但 我 不 知道 除了 我 之 外 ,你 有 没有 对 其 他 人 这 
么 说 过 。 如 果 你 的 团队 成 员 听 到 这 些 话 ， 他 们 可 能 会 觉得 自己 也 可 以 这 
么 说 ， 或 者 认为 这 种 说 法 、 这 种 想法 可 以 接受 。 工 作 中 ， 如 果 你 不 尊重 
你 的 同事 ， 要 想 和 他 们 建立 起 良好 的 工作 关系 ， 是 非常 困难 的 。 你 称 他 
们 为 “笨蛋 "， 就 在 表明 你 不 尊重 他 们 。” 

“我 从 来 没 这 么 想 过 。”Ginger 说 ，“ 那 我 该 怎么 办 ?市 场 部 真 的 把 我 
给 惹 火 了 ， 我 必须 要 出 出 气 。" 

“我 希望 你 换 一 种 表达 方式 。 这 样 想 : 市 场 部 的 同事 总 是 让 你 们 不 断 
对 成 果 作 出 改变 ， 他 们 这 么 做 的 真正 原因 是 什么 ? " 

Ginger 想 了 想 ， 择 了 择 她 的 马尾 。 

“可 能 客户 给 他 们 提 了 不 同 的 要 求 , 或 者 是 他 们 不 知道 到 底 什么 才 是 
他 们 想 要 的 ， 也 有 可 能 是 在 我 们 做 出 某 些 成 果 之 前 ， 他 们 不 知道 自己 想 
要 什么 。” 

“你 的 意思 是 ， 他 们 没有 主意 。 他 们 不 知道 什么 才 是 他 们 需要 的 ， 除 
非 他 们 事先 了 解 一 些 成 果 。 是 这 个 意思 吧 ? ”Sam 说 。 

Ginger 又 向 后 坐 了 坐 ， 说 :“ 是 。 或 许 他 们 也 没 那么 策 。 我 可 以 早点 
给 他 们 看 看 我 们 做 出 的 工作 成 果 ， 这 样 他 们 就 不 会 在 最 后 关头 要 求 我 们 
做 那么 多 改变 了 。” 








做 一 个 出 气 简 
人 们 有 时 候 需 要 发 港 不 满 情绪 ， 但 不 是 对 客户 发 港 ， 也 不 
是 对 团队 伙伴 、 高 级 经 理 或 者 其 他 部 门 的 同事 。 


如 果 你 的 团队 中 有 人 感到 挫败 或 者 浊 形 ， 你 应 该 乐意 倾 
听 。 做 一 个 出 气 简 ， 让 被 压抑 的 情绪 发 泄 出 来 ， 同 时 不 造成 任 
何 伤害 。 
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你 可 以 说 “我 听 说 这 件 事 让 你 感到 非常 生气 ”来 表明 你 已 
知道 对 方 的 感受 。 这 种 同情 的 方式 没有 必要 表达 出 你 的 赞同 、 
看 法 或 者 你 自己 的 诠释 。 

有 时 候 “ 发 泄 ”就 足够 了 ， 团 队 成 员 会 做 出 适当 的 行动 。 
但 如 果 事 情 没 有 这 么 发 展 ， 要 重新 与 下 属 谈话 ， 并 讨论 有 具有 建 
设 性 的 结果 。 

确定 一 个 处 理 过 激情 绪 的 过 程 模式 : 询问 详细 的 事实 情况 
和 对 此 情况 的 理解 ， 询 问 可 能 出 现 的 正面 结果 。 明 确 说 明 ， 向 
组 织 里 的 其 他 人 发 牢骚 、 发 表 评 论 是 起 不 到 任何 作用 的 。 


但 是 如 果 情绪 的 发 泄 成 为 一 种 固定 模式 (总 是 对 某 一 个 人 
或 者 菜 件 事 不 满 ) ， 这 就 是 另 一 个 问题 了 。 要 对 此 提供 反馈 意 
见 ， 并 指导 该 员工 这 样 做 会 造成 怎样 的 影响 。 如 果 有 需要 ， 可 
以 建议 他 求助 专业 咨询 意见 。 








“可 能 是 这 样 。 问 题 在 于 你 只 看 到 了 问题 的 表面 现象 , 而 没有 找到 根 
源 。 如 果 你 把 他 们 当成 你 的 同事 ， 试 着 站 在 他 们 的 立场 上 看 问题 ， 你 就 
会 有 一 个 不 同 的 观点 了 。” 

“我 想 是 这 样 。 那 我 应 该 去 学 习 魔法 ， 要 不 怎么 知道 他 们 是 怎么 想 
87? " Ginger WHY E TE. 

“不 需要 。”Sam 也 喝 嘴 笑 了 ,“ 但 是 你 应 该 想 想 ， 说 出 这 样 的 话 ， 别 
人 的 感受 是 什么 。 并 且 ， 你 使 用 的 语言 会 对 你 看 问题 的 视角 和 你 的 工作 
能 力 产 生 怎 样 的 影响 。” 

“告诉 我 能 让 你 意识 到 自己 要 口 吐 脏话 的 三 种 迹象 。 

Ginger i T W, i: “RREZET, ACTER, ME 
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么 办 ?现在 想 想 ， 当 我 觉得 挫败 的 时 候 ， 我 会 不 停 地 裔 铅笔 ， 我 会 听 着 
敲打 的 声音 。”Ginger 又 找到 了 两 个 迹象 ， 帮 助 她 意识 到 自己 马上 就 要 向 
[JE EUN EUM 

Sam 结束 了 这 次 会 面 ， 说 道 :“ 下 有 周 告诉 我 你 是 如 何 控制 你 的 言语 ， 
并 找到 其 他 发 泄 方法 的 。 





做 笨蛋 

想象 一 下 : 你 的 一 位 同事 一 一 我 们 就 叫 他 Cyril 一 一 什么 者 
不 懂 。 他 非常 烦人 而 且 很 策 。 他 已 经 和 你 讨论 过 两 遍 产 品 设计 
问题 了 ， 而 且 你 已 经 拒绝 他 的 提议 了 。 现 在 他 又 开始 了 。 “他 
就 不 能 消停 一 会 儿 吗 ? ”你 咬牙 切 次 地 想 ， 心 思 已 经 对 到 足球 
锦标 赛 那 去 了 。 


Qi c ce 


Cyril T 8E JE ASA AR — ET AN IER RS, 035 


下 定论 说 Cyril ARE, EP EG: "3234 Cyril 一 起 工 

作 并 对 他 产生 影响 吗 ? ”如 果 我 们 看 不 起 某 人 ， 并 因为 不 信任 

对 方 而 无 视 他 给 出 的 所 有 信息 ， 那 同时 我 们 也 在 削弱 自己 与 他 

合作 共事 ， 或 者 对 其 产生 影响 的 能 力 。 这 样 ， 轻 视 就 会 不 断 渗 
透 到 你 们 的 工作 中 ， 影 响 到 你 们 的 工作 关系 。 


你 可 以 宽容 地 看 待 这 个 人 的 行为 ， 并 这 样 问 自己 :“ 假 设 
此 人 很 聪明 ， 好 心 并且 动 机 合理 ， 那 么 他 这 样 说 或 者 这 样 做 的 
真正 原因 是 什么 ? 


想 出 三 种 具有 说 服 力 的 原因 。 不 管 怎样 ， 所 有 人 都 想 做 点 
有 用 的 事 吕 一 一 即使 这 个 人 的 行为 总 是 像 个 策 蛋 。 
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充分 利用 提出 反馈 意见 的 机 会 





人 们 需要 他 人 的 反馈 信息 来 知道 自己 的 工作 情况 ， 不 论 是 技术 上 的 
表现 还 是 人 际 关系 的 处 理 都 如 此 。 不 要 在 年 底 的 时 候 给 员工 来 个 出 其 不 
意 。 特 别 是 当 你 针对 某 个 人 的 行为 给 出 反馈 意见 时 ， 在 问题 出 现 后 ， 给 
出 的 反馈 意见 越 及 时 ， 反 馈 意见 就 越 有 效 ，"" 人 们 很 快 就 会 忘记 最 近 的 
行为 。 要 在 问题 还 不 严重 的 时 候 ， 及 时 提出 ， 不 要 等 到 问题 发 展 成 了 灾 
难 。 

如 果 此 人 的 不 当 行 为 是 发 生 在 公共 场合 ， 把 他 叫 到 一 边 ， 私 下 给 
你 的 反馈 意见 。 如 果 此 人 的 行为 影响 到 了 整个 小 组 的 安全 ， 应 立即 给 出 
反馈 意见 ， 不 要 再 找 私人 时 间 沟 通 。 




















尝试 如 下 做 法 





a 在 一 对 一 的 会 痰 上 ， 寻 找 机 会 帮助 每 一 名 下 属 提高 工作 能 力 。 每 
季度 制定 一 次 职业 目标 ， 每 周 就 实现 职业 目标 的 进程 展开 讨论 。 


a 列 出 与 你 共同 工作 的 人 名 单 。 再 列 出 你 取得 成 功 需要 依靠 的 人 ， 
两 份 名 单 上 不 出 现 重合 的 人 ,就 是 你 应 该 建立 人 际 关系 的 人 ， 避 
免 你 需要 对 方 的 时 候 ， 临 时 抓 狂 。 技巧 : 做 好 产生 影响 的 准备 ” 
或 许 会 对 你 有 所 帮助 。 

a 检查 自己 的 育 点 。 有 没有 做 出 什么 行为 或 者 说 出 什么 语言 ， 削 弱 
了 自己 工作 的 有 效 性 ? 你 可 以 向 一 位 自己 信任 的 同事 寻求 帮助 。 
杜绝 一 切 贬低 和 侮 太 性 的 语言 。 尽 量 描述 你 的 感受 ， 不 要 将 感受 
发 泄 出 来 。 
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发 现 潜在 问题 


不 是 每 个 问题 都 是 独立 存在 的 。 有 些 问题 是 某 一 个 系统 中 的 一 部 分 ， 
只 能 由 一 组 人 来 解决 。 这 个 系统 可 能 是 开发 团队 、 测 斌 团队、 项目 团队 
或 者 是 管理 团队 ， 也 可 能 是 涉及 组 织 中 更 多 部 门 的 一 个 更 大 的 系统 。 

老练 的 经 理 能 够 清楚 地 看 到 这 个 系统 。 但 是 有 很 多 人 只 因 身 在 此 山 
中 ， 所 以 无 法 看 清 问 题 所 在 ， 也 无 法 找到 解决 问题 的 方法 。 如 果 你 的 职 
责 正 是 找 出 存在 的 问题 ， 将 下 面 这 一 准则 作为 解决 问题 的 参考 ， 从 事 这 
项 工作 的 人 必须 是 解决 方案 中 的 一 部 分 。 

作为 一 名 经 理 ， 有 时 候 你 需要 帮助 下 属 解决 问题 。 或 者 ， 你 需要 带 
领 他 们 解决 问题 。 但 是 ， 如 果 问 题 涉及 儿 个 小 组 ， 可 能 就 需要 你 和 同事 
以 一 个 管理 团队 的 身份 来 解决 问题 了 。 

CO 

Kevin 一 屁股 坐 在 了 Sam 办 公 桌 前 的 椅子 上 ， 揉 了 揉 有 眼睛 ， 打 了 个 

哈欠 。 


“怎么 样 ? ” Sam 问 道 。 











“我 一 直 在 努力 坚持 着 。 中间 件 团队 总 是 在 中 间 。”Kevin 觉得 自己 说 
的 笑话 很 好 笑 ， 笑 了 笑 ， 继 续 说 道 ,“ 每 次 我 觉得 刚刚 完成 了 UI 团队 给 
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我 们 的 工作 , 就 又 有 新 工作 了 。 我 的 待 办 工作 列表 变 得 越 来 越 长 。Ginger 
对 这 个 UI 工 作 很 着 急 ， 所 以 我 就 得 分 配 更 多 的 人 手 。 


可 持续 的 步伐 

你 身边 一 定 有 这 样 的 经 理 和 技术 人 员 ， 他 们 每 天 抑 拖 拉 拉 
地 工作 。 眼 睛 空洞 地 盯 着 电脑 屏幕 ， 不 停 地 喝 着 浓 茶 ， 但 依然 
哈欠 连天 。 他 们 脾气 暴 踩 ， 常 常 犯 下 思春 的 错误 。 有 时 候 ， 对 于 
他 们 做 出 的 决定 ， 连 提出 质疑 都 是 多 余 的 ， 因 为 决定 根本 就 是 错 
误 的 。 

他 们 不 是 愚蠢 的 人 ， 也 不 是 坏人 。 他 们 是 筋疲力尽 的 人 。 

不 管 表面 现象 是 什么 ， 当 工作 任务 大 多 ， 时 间 不 够 充裕 ， 
以 及 员工 (技术 人 员 或 者 管理 人 员 ) 想 要 一 下 子 完 成 所 有 工作 
的 时 候 ， 他 们 就 会 筋疲力尽 。 这 种 状态 ,特别 是 管理 人 员 筋 疲 
力 尽 的 状态 ， 会 拖 震 整个 团队 。 

避免 筋疲力尽 的 方法 就 是 一 次 只 做 一 项 工作 一 一 杜绝 同时 
处 理 多 项 任务 ， 并 以 可 持续 的 步伐 工作 。 

大 多 数 人 每 周 可 以 工作 40—45 小 时 ， 来 保证 以 可 持续 的 
步伐 工作 。 偶 尔 一 两 周 的 周 工作 时 间 超 过 40 小 时 是 可 以 的 ， 
但 这 种 情况 不 要 超过 两 个 星期 ， 否 则 你 就 会 感到 筋疲力尽 ， 不 
断 地 犯错 误 ， 工 作 效率 也 会 下 降 。” 


这 一 结论 并 不 是 最 近 研 究 的 结果 。 早 在 1900 年 ， 研 究 人 
员 就 发 现 每 周 工作 时 间 超 过 40 小 时 ， 会 导致 工作 效率 降低 。 癌 

不 要 认为 每 周 只 工作 40 小 时 来 保证 可 持续 的 工作 步伐 是 
娇气 的 表现 。 这 是 一 个 聪明 的 商业 决策 。 你 有 责任 保证 以 可 持 
续 的 步伐 工作 。 
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Sam 看 着 Kevin 布 满 血丝 的 双眼 ， 他 看 得 出 来 Kevin 已 经 筋疲力尽 
T. Sam 想 ; 今天 先 不 管 通常 的 一 对 一 会 谈 议 程 了 ,我 得 弄 清楚 Kevin 
到 底 怎 么 了 。“ 跟 我 说 说 Ginger 交 给 你 的 工作 。 这 些 工作 全 是 她 交 给 你 
的 吗 ? 都 是 直接 从 她 那 接 过 来 的 ? 还 是 大 部 分 工作 都 是 她 给 你 的 ? " 

“大 部 分 工作 都 是 Ginger 直接 给 我 的 ， 但 不 是 直接 从 她 那 来 的 。 市 
场 部 的 人 把 工作 交 给 Ginger， 她 才 把 工作 交 给 我 。” Kevin 回答 道 。 

“市 场 部 的 人 为 什么 去 找 Ginger? " Sam 问 道 。 

“市 场 部 认为 他 们 只 是 要 求 UI 的 改变 ， 但 由 于 这 些 改变 产生 了 连锁 
反应 ， 我 们 要 做 的 改变 是 内 部 设计 改变 ， 这 不 是 件 容 易 事 ， 而 且 需 要 时 
间 。Jason 说 ， 后 端 也 得 做 出 设计 变化 。” 

“你 怎么 来 决定 哪些 内 容 需 要 改变 ， 以 及 什么 时 候 来 做 出 改变 ? ” 
Sam 问 。 

Kevin 一 脸 茫 然 :“ 需 要 改变 了 ， 我 们 就 做 改变 。 

“ 那 所 有 的 改变 都 同样 重要 吗 ? " 


“当然 不 是 。 Kevin 眉头 紧 锁 ， 摇 了 摇头 ,“ 但 是 我 不 能 预知 重要 的 
更 改 什么 时 候 出 现 ， 而 且 现 在 我 手头 上 已 经 积压 了 很 多 工作 。 所 以 当 我 
们 接 到 重要 的 工作 时 ， 我 就 会 让 团队 成 员 尽 量 同时 应 付 多 个 工作 任务 。 


“同时 应 付 多 个 任务 可 不 简单 , 对 吧 ? 这 就 是 为 什么 你 让 每 个 人 都 同 
时 应 付 四 五 个 不 同 项 目的 原因 吧 ? ” 


“是 的 ， 但 我 不 知道 怎么 改变 这 种 状况 。 


“我 现在 也 不 知道 。 不 如 你 先 做 出 工作 计划 , 看 看 这 样 你 能 不 能 重新 
DAF? ” 


“我 根本 不 知道 下 周 会 突然 出 现 什 么 工作 , 怎么 制定 计划 ? 我 一 直 在 
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尝试 制定 组 合 管 理 的 工作 计划 ， 但 对 我 来 说 ， 这 起 不 了 什么 作用 。” 
Sam 提议 道 ;“ 不 如 你 一 次 只 做 两 周 的 工作 计划 ， 怎 么 样 ? ” 


“我 可 以 对 接 下 来 儿 个 星期 的 工作 做 出 计划 。 但 那 之 后 的 工作 我 就 不 
知道 怎么 做 计划 了 ,工作 内 容 的 变化 太 多 了 。 Kevin 想 了 想 , 说 :“ 如 果 
我 不 用 每 隔 儿 天 就 更 改 工 作 ， 就 可 以 制定 出 一 个 月 的 工作 计划 。 





要 事 优 先 ， 是 商业 决定 还 是 技术 决定 ? 


一 个 项 目 或 者 一 件 新 产品 的 发 布 ， 属 于 商业 决定 ， 而 不 是 技 
本 决定 。 

决定 要 修复 哪个 缺陷 以 及 何 时 修复 ， 也 是 基于 商业 影响 做 
出 的 商业 决定 。 从 商业 角度 来 看 ， 一 个 致命 的 缺陷 ， 如 果 它 存 
在 于 一 个 很 少 被 使 用 到 的 模块 中 ， 可 能 就 显得 不 太 重 要 。 相 
反 ， 即 使 是 一 个 不 太 严重 的 漏洞 ， 但 它 存在 于 一 个 被 成 千 上 万 
的 用 户 使 用 的 模块 中 ， 那 它 的 重要 性 就 会 大 大 超过 那个 致命 的 
AA T. 


的 先后 顺序 。 技 术 人 员 是 基于 技术 影响 的 角度 查 出 缺陷 和 决定 
大 致 的 修复 日 程 。 (我 们 合作 过 的 团队 中 ， 有 些 团队 会 使 用 
“简单 ”、 “一般 ”和 “ 难 ” 来 对 缺陷 进行 分 类 。) 商业 人 士 
决定 缺陷 所 造成 的 商业 影响 ， 并 决定 是 否 可 以 暂时 不 对 茶 一 缺 
陷 进 行 修复 。 





“现在 的 工作 流程 是 怎样 的 ? ”Sam 问 道 。 
“市 场 部 找 Ginger，Ginger 告诉 我 她 的 工作 , 我 再 依 此 分 析出 我 们 要 
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做 的 工作 , 并 分 配给 我 的 团队 成 员 。 如 果 Patty 和 Jason 也 需要 做 出 改变 ， 
由 我 来 告诉 他 们 。” 
“这 个 问题 已 经 不 是 你 们 一 个 团队 的 问题 了 , 需要 我 们 整个 管理 团队 
来 共同 解决 。 下 次 团队 会 议 上 , 我 会 把 这 个 问题 作为 主要 议题 。 Sam 说 。 
Kevin 松 了 一 口气 :“ 我 真是 迫不及待 了 。 
CO 





混乱 问题 : 仅 赁 一 名 经 理 无 法 解决 的 问题 





有 时 候 ， 看 似 是 由 一 个 人 造成 的 问题 ， 甚 实 是 由 工作 过 程 产生 出 来 
的 。 如 果 你 没有 得 到 想 要 的 结果 ， 那 就 应 该 改变 工作 过 程 (“我 们 在 公司 
里 做 事 的 方法 ”)。 如 果 这 一 过 程 问 题 超出 了 一 个 团队 的 范围 ， 那 整个 管 
理 团 队 就 应 该 共同 解决 问题 。"" 

以 下 方法 可 以 帮助 你 探 明 问题 是 否 超出 了 一 个 团队 的 范围 。 


寻找 人 为 约束 。 人 们 看 问题 的 角度 往往 具有 局 限 性 。 这 不 是 智商 的 
局 限 ， 而 是 因为 人 们 会 在 解决 方案 上 施加 人 为 约束 因素 。 我 们 常常 认为 
截止 日 期 是 不 会 改变 的 ， 过 程 无 法 改变 ， 或 者 认为 我 们 必须 独自 解决 某 
一 问题 。 通 过 思想 试验 来 消除 人 为 约束 ， 比 如 ,“ 要 是 你 不 做 预测 ， 又 会 
怎么 样 ? ”消除 人 为 约束 ， 人 们 就 可 以 从 不 同 的 角度 思考 问题 。 


寻找 根本 问题 的 线索 。 你 看 到 的 问题 可 能 并 不 是 需要 解决 的 问题 。 
可 以 通过 分 析 问 题 的 根本 起 因 来 发 现 更 深层 的 问题 。” 系统 问题 会 对 问 
题 根 本 原因 的 分 析 造 成 混淆 ， 因 为 很 多 因素 都 是 相互 关联 的 。 根 本 起 因 
指向 原始 问题 时 ， 问 题 很 可 能 就 是 一 个 系统 问题 。 


寻找 可 执行 的 解决 方案 。 如 果 问 题 已 经 超出 你 所 控制 的 范围 ， 寻 找 
他 人 共同 解决 该 问题 ， 但 不 要 依赖 别人 来 解决 问题 。 想 一 想 在 你 的 控制 
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和 影响 范围 内 ， 你 能 够 做 些 什 么 ? 

解决 问题 ， 不 要 加 以 责备 。“ 问 题 本 身 就 是 如 此 ”， 包 所 以 责备 他 人 
也 无 济 于 事 。" 1 要 认识 到 别人 能 来 解决 问题 都 是 出 于 好 心 。 看 起 来 奇怪 
的 决定 ， 现 在 由 于 情况 不 同 了 ， 可 能 就 会 正中 下 怀 。 试 图 找 出 罪魁 祸首 
在 短期 内 看 是 可 行 的 ， 但 是 这 对 解决 问题 却 毫 无 帮助 。 
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经 理 们 走 进 会 议 室 参 加 每 周一 次 的 管理 会 议 ， 在 会 议 旧 周围 找到 座 
位 坐 下 来 。Sam 观察 着 他 们 的 言行 ,从 他 们 讲 的 笑话 和 认真 的 讨论 之 中 ， 
Sam 看 得 出 ， 比 起 他 刚 接 手 这 份 工 作 的 时 候 ， 大 家 彼此 更 加 尊重 ， 也 更 
加 信任 了 。 会 议 室 的 墙 上 贴 满 了 活动 图 表 。 图 表 上 显示 的 是 修复 系统 项 
目的 工作 列表 和 完成 的 工作 。Sam 感觉 到 这 个 团队 已 经 开始 具有 凝聚 力 
了 。 他 们 已 经 做 好 了 在 管理 团队 会 议 上 共同 解决 问题 的 准备 了 。 

“好 ， 现 在 我 们 来 解决 本 周 的 问题 : 如 何 处 理工 作 要 求 。Kevin ， 既 
然 这 个 问题 是 你 提出 来 的 ， 就 由 你 来 告诉 大 家 现在 的 工作 模式 对 你 造成 
的 困扰 。” 

“好 ，Ginger， 市 场 部 给 你 提出 了 无 数 的 更 改 要 求 。” 

Ginger 点 了 点 头 。 

“一 开始 ， 这 些 工作 看 似 只 属于 GUI 的 范围 ， 但 是 事实 证 明 这 些 改 
变 对 中 间 件 和 后 端 都 会 造成 影响 。”Kevin 解释 道 。 

“我 发 现 大 家 都 没有 理解 Ginger 的 团队 在 按照 市 场 部 的 要 求 做 出 改 
变 后 所 产生 的 连锁 反应 。”Kevin 继续 说 , "Ginger 接 到 工作 改变 的 要 求 ， 
在 我 们 开始 设计 和 编程 前 ， 必 须要 知道 这 些 改变 将 会 对 我 们 造成 怎样 的 
影响 一 一 这 个 改变 到 底 有 多 大 ， 我 们 每 个 人 都 需要 做 什么 工作 才能 实现 
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这 个 变化 。 我 们 做 的 工作 有 时 候 并 不 是 最 重要 的 工作 一 一 至 少 我 的 团队 
是 这 样 。 当 有 更 重要 的 工作 出 现时 ， 我 们 就 会 放下 手头 的 工作 ， 去 做 新 
的 工作 ， 要 不 然 就 在 做 手头 工作 的 同时 ， 接 手 新 的 工作 。 

“概括 得 很 好 ，Kevin。 谢 谢 。”Sam 说 ,“ 让 我 们 把 信息 汇总 一 下 。 
现在 ， 工 作 要 求 是 怎样 到 达 我 们 部 门 的 ?“ 

大 家 共同 绘制 了 工作 要 求 如 何 分 配 到 各 组 的 流程 图 。 他 们 发 现 
Ginger 认为 所 有 更 改 工 作 都 是 由 她 发 放出 来 的 , 但 其 实 是 Patty 接 到 字段 
改变 的 要 求 ， 然 后 她 再 把 改变 分 配给 Ginger 和 Kevin。 有 时 候 ，Jason 从 
运 维 团队 接 到 任务 要 求 后 ， 再 交 给 Kevin, Ginger 和 Patty, 


KE 


à 
I2 


——» Kevin 
J 
Potty 二 一 ason 


ARAR 
EE 


到 5-1 工作 要 求 进 入 团队 的 流程 图 























Kevin 看 着 图 表 , 叹 了 口气 ,“ 我 还 以 为 大 部 分 工作 都 是 Ginger 分 配 
的 呢 。 问 题 比 我 想 的 更 复杂 。” 
Ginger 说,“ 这 些小 ……” 但 突然 后 住 了 嘴 。 WF, 对 不 起 , 我 正在 
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改进 我 的 表达 方式 。” 

“我 知道 如 果 把 这 个 问题 推 给 市 场 部 来 解决 ， 对 我 们 来 说 会 容易 一 
HE." Sam 说 ,“ 但 是 在 这 之 前 ,我 们 先 想 想 在 我 们 部 门 内 部 能 做 些 什么 。 
在 我 们 要 求 别 人 做 出 改变 之 前 ， 看 看 我 们 自己 能 不 能 改变 一 下 工作 方 

“这 是 一 个 全 组 性 问题 ， 对 我 们 大 家 都 有 影响 。 每 一 个 人 都 是 提出 工 
作 要 求 的 源头 。 每 个 人 都 愿意 更 加 合理 地 制定 工作 计划 。 那 我 们 怎样 引 
导 所 有 这 些 工 作 请 求 , 才能 评价 出 工作 的 重要 性 ， 以 及 对 各 组 的 影响 ? ” 

Ginger 举 起 手 ， 伸 出 五 个 手指 头 ， 说 :“ 我 们 可 以 给 市 场 部 设 限 ， 每 
个 月 只 能 提出 五 个 要 求 。” 

“或 者 我 们 可 以 要 求 他 们 在 年 初 的 时 候 列 出 所 有 想 要 做 出 的 改变 , 并 
签字 确认 。” Kevin 提议 道 ,“ 不 过 ， 我 猜 我 们 得 允许 他 们 每 月 做 一 次 更 
p," 

“他 们 每 个 月 只 变更 一 次 想法 ， 我 还 是 可 以 忍受 的 。 Jason Wi, “我 
们 就 这 么 办 吧 。” 

“在 我 们 做 出 决定 之 前 , 看 看 能 不 能 再 多 想 出 至 少 一 个 方法 ,这样 我 
们 就 有 三 个 备 选 方案 了 。”Sam 说道 。 

“我 们 可 以 建立 一 个 工作 要 求 的 数据 库 , Patty 提议 ,“ 或 许可 以 先 
建 一 个 电子 数据 表 。 每 个 人 都 可 以 将 要 求 输入 进去 ， 但 必须 整个 团队 一 
起 来 决定 工作 的 优先 顺序 。” 

“这 也 是 个 好 方法 。”Jason 说 。 

“目前 为 止 , 我 们 想 出 的 所 有 方法 都 是 针对 如 何 接受 要 求 的 。 有 没有 
什么 我 们 如 何 执行 这 些 要 求 的 想法 ? " Sam 提醒 道 。 
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周 五 上 午 87 
“我 们 也 应 该 对 此 进行 思考 。 但 是 首先 我 们 应 该 处 理 好 这 些 工 作 要 
R, 然后 才 有 时 间 去 思考 以 怎样 一 种 方法 来 更 好 地 执行 工作 。 Kevin 说 。 
“非常 好 ,”Sam 想 , “他 已 经 完全 开窍 了 。” 
“好 ， 那 让 我 们 继续 讨论 如 何 处 理 要 求 。 哪 个 是 最 佳 方案 ? ” 
“建立 数据 库 的 想法 , Kevin 肯定 地 说 ,“ 大 家 觉得 怎么 样 ? ” 
Jason 和 Patty 表示 赞同 。 


“我 还 是 希望 市 场 部 每 月 只 提出 5 个 要 求 , Ginger 说 ,“ 但 我 同意 大 


“ 那 我 们 怎样 开始 这 项 工作 ? 现在 我 们 是 以 我 们 自己 的 立场 , 来 理解 
工作 的 优先 顺序 。 我 想 我 们 需要 和 市 场 部 沟通 一 下 ， 了 解 他 们 的 需求 。” 
Sam 建议 。 


“我 们 还 需要 运 维 团 队 的 支持 。”Jason 接着 说 。 


“ 没 错 。 我 们 需要 一 个 交叉 职能 团队 来 决定 更 改 工 作 的 优先 顺序 。 
Sam 说 ,“ 这 个 团队 需要 什么 信息 来 做 出 正确 的 决定 呢 ? " 


“应 该 知道 更 改 工 作 的 难 易 程度 。”Ginger 说 。 


“用 难 易 程度 进行 分 组 是 一 种 方法 。 Sam 表示 赞同 ，“ 我 们 知道 一 个 
简单 的 更 改 或 者 困难 的 更 改 工作 需要 花费 多 长 时 间 吗 ? ” 


“我 们 需要 知道 支持 工作 需要 花费 多 少时 间 。”Jason 说 。 
“很 好 ， 还 有 别 的 吗 ? ” 


大 家 都 沉默 了 ，Sam 提醒 道 : “执行 这 个 要 求 的 成 本 与 效益 是 不 是 也 
应 该 纳入 考虑 范围 y 还 有 这 个 要 求 是 否 与 产品 目标 相符 ?” 


大 家 点 头 表示 赞同 。 
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“还 有 什么 想法 吗 ? " 


大 家 都 摇 了 摇头 。 但 我 们 永远 都 不 要 强迫 他 们 给 出 这 些 信 息 。 了 Patty 
说 。 


专注 ， 专 注 ， 专 注 

在 你 的 周围 肯定 有 这 样 的 人 ， 他 们 每 天 忙 得 要 命 ， 拼 命 要 
做 完 每 件 工作 。 但 结果 呢 ? 这些 人 的 收获 并 不 多 ， 即 使 能 够 完 
成 某 些 工作 ， 也 是 少 得 可 怜 。 欠 


我 们 应 该 确定 工作 的 优先 顺序 ， 这 样 就 不 会 接 到 一 件 工 
作 ， 就 立刻 去 做 ， 也 没 必 要 力争 完成 每 件 工作 。 确 定 工作 的 优 
先 顺 序 ， 做 到 要 事 优 先 ， 对 合理 地 配置 员工 是 十 分 重要 的 。 更 
重要 的 是 ， 它 可 以 使 我 们 专注 于 正确 的 工作 一 一 对 促进 公司 发 
展 最 具 价 值 的 工作 。 

制作 和 管理 项 目 组 合 不 是 件 轻松 的 工作 。 确 保 工 作 按照 战 
略 重 要 性 有 序 进 行 ， 并 保证 员工 以 可 持续 的 步伐 工作 ， 是 十 分 
必要 的 。 





Sam 说 道 :“ 你 说 得 对 。 不 能 提 太 多 要 求 。 也 可 能 所 有 信息 都 是 我 们 
的 最 终 目标 。 我 们 可 以 先 了 解 要 求 的 高 低 ， 以 及 如 果 市 场 部 知道 实施 这 
一 更 改 的 开销 后 ， 是 否 还 会 要 求 做 出 变更 。” 

“那么 我 们 应 该 多 和 久 对 这 个 列表 进行 一 次 评估 , 以 及 何 时 改变 我 们 工 
作 的 优先 顺序 ? ”Sam 继续 说 。 

“两 个 月 改变 一 次 工作 优先 顺序 ， 怎 么 样 ? 这 个 频率 合适 吗 ? 
Ginger 慢 慢 地 说 。 
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作为 一 个 管理 团队 来 解决 问题 -* 89 
Kevin 接着 说 :“ 对 我 来 说 这 个 频率 太 慢 了 。 工作 内 容 的 变化 太 快 了 ， 
我 没 办 法 做 出 两 个 月 的 工作 安排 。 两 周一 次 怎么 样 ? ” 


“大 部 分 的 更 改 工作 花费 的 时 间 都 不 止 两 周 , 但 是 三 至 四 周 的 时 间 还 
是 可 以 完成 的 。 我 觉得 可 以 一 个 月 做 一 次 工作 顺序 的 改变 ， 怎 么 样 ?” 


Jason 问 道 。 





Kevin 对 Jason 的 提议 有 些 质疑 ， 但 还 是 表示 赞同 。 

Patty 点 了 点 头 。 

Ginger 说 :“ 市 场 部 向 来 都 是 想 要 做 改变 就 要 求 我 们 去 做 ， 要 想 让 他 
们 改变 这 个 习惯 ， 我 觉得 还 是 有 一 定 难 度 的 ， 但 还 是 值得 一 试 。 

Sam 对 大 家 的 提议 做 了 总 结 ,“ 这 不 仅 是 他 们 的 习惯 , 也 是 我 们 的 习 
惯 。 我 们 必须 要 讲 明 什 么 是 简单 的 ， 什 么 是 困难 的 ， 这 样 他 们 就 有 足够 
的 信息 来 做 出 正确 的 决定 。 一 旦 我 们 接受 了 他 们 的 工作 要 求 ， 就 一 定 要 
达成 。 所 有 的 更 改 工作 必须 要 通过 我 们 的 要 求 数据 库 ， 不 能 随意 接受 。 
我 会 率先 和 市 场 部 沟通 ， 确 保 这 一 解决 方案 能 够 满足 他 们 的 需要 。” 

经 过 管理 团队 的 共同 努力 ， 他 们 制定 了 一 份 行动 计划 ， 任 务 登 记 ， 
并 在 下 次 的 管理 会 议 上 进行 检查 。 

ooo 





作为 一 个 管理 团队 来 解决 问题 


当 小 组 成 员 认 识 到 他 们 相互 依存 、 相 互信 任 , 并 且 拥有 共同 目标 时 ， 
小 组 就 发 展 成 了 团队 。 调 动 团队 成 员 共 同 解 决 问题 ， 提 高 了 制定 优秀 解 
决 方案 的 可 能 性 ， 并 确保 这 个 解决 方案 是 属于 全 体 团 队 成 员 的 。 


发 挥 团队 的 创造 力 。 规 定 解决 方案 并 不 能 奏效 ， 但 是 发 挥 团队 的 创造 
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力 总 是 可 以 找到 更 好 的 解决 方案 一 一 并 且 是 属于 这 个 团队 的 解决 方案 。™ 





描述 问题 。 为 了 使 团队 成 员 共 同 理解 问题 ， 应 该 首先 对 间 题 做 出 描 
述 ， 还 要 阐明 该 问题 对 团队 成 员 所 造成 的 影响 。™ 


收集 信息 。 讨 论 解决 方案 之 前 ， 应 该 进行 信息 收集 。 并 不 一 定 是 正 
式 的 信息 收集 工作 。 应 该 寻找 关于 数量 和 性 质 的 数据 。 


做 记录 。 记 录 下 收集 到 的 信息 ， 不 要 依赖 记忆 力 。 为 了 使 大 家 更 好 
地 理解 这 些 信息 ， 可 以 将 收集 到 的 信息 制 成 图 表 。 为 了 使 信息 可 见 ， 可 
以 使 用 活动 图 表 或 者 白板 一 一 图 表 做 得 不 漂亮 也 没关系 。 

集思广益 ,寻找 解决 方案 。 想到 第 一 个 解决 方法 后 ， 人 们 很 容易 就 
会 停止 思考 而 采纳 这 一 方法 。 但 是 , 对 于 任何 难题 来 说 , 多 想 儿 个 可 供 
选择 的 解决 方案 , 可 以 更 好 地 理解 问题 和 发 现 潜在 的 解决 方案 ( 详 见 
“三 种 方案 准则 ”)。 








记录 最 终 决定 。 一 定 要 将 最 终 解决 方案 记录 下 来 ， 这 样 ， 以 后 你 就 
可 以 持续 不 断 地 进行 跟 进 工作 。 如 果 有 需要 ， 可 以 再 浏览 最 终 解决 方案 。 
但 一 定 是 因为 你 想 要 重新 浏览 才 去 看 , 而 不 是 因为 大 家 忘记 了 团队 决定 。 





寻找 可 以 执行 该 方案 的 位 置 。 即 使 一 份 完整 的 解决 方案 涉及 超出 你 
空 制 范围 的 地 方 ， 也 不 要 指望 别人 来 解决 这 一 问题 。 要 在 你 的 部 门 内 寻 
找 可 以 执行 解决 方案 的 位 置 。 巴 

制定 行动 计划 。 如 果 没 有 行动 计划 ， 人 们 就 不 会 去 执行 解决 方案 。 制 
定 出 必要 的 步骤 ， 为 每 一 步骤 分 配 人 手 并 确定 完成 日 期 ， 跟 进 工作 进程 。 


尝试 如 下 做 法 





一 














a 列 出 团队 里 需要 解决 的 问题 。 选 出 在 你 的 团队 范围 内 就 能 解决 的 
问题 ， 选 择 其 中 的 一 个 问题 作为 下 次 团队 会 议 的 主题 。 仅 凭 你 的 
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个 人 力量 无 法 解决 的 问题 ， 就 是 需要 与 你 的 管理 同事 共同 解决 的 
问题 。 参 考 “ 三 种 方案 准则 ”和 “技巧 : 创造 新 境况 ”， 来 组 织 
问题 解决 工作 。 

a 发 挥 你 的 团队 问题 解决 技巧 。 尝试“ 技巧 : 促进 团队 工作 的 要 点 ”， 

确保 整个 团队 参与 到 解决 问题 的 过 程 中 来 。 

a 如 果 你 的 项 目 组 合 管理 已 经 好 几 周 都 没有 更 新 了 ， 立 即 更 新 。 一 
个 落后 的 项 目 组 合 管理 起 不 到 任何 作用 。 
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能 JJ) 培养 


每 次 与 下 属 进行 一 对 一 会 谈 的 时 候 ， 都 是 你 对 他 们 的 表现 提出 反馈 
意见 和 对 他 们 进行 指导 的 大 好 时 机 。 提 出 反馈 意见 是 你 的 责任 一 一 你 的 
下 属 需要 这 些 信息 帮助 他 们 在 工作 中 取得 成 功 。 指 导 具 有 选择 性 : 有 时 
是 你 的 选择 ， 有 时 是 你 下 属 的 选择 。 


你 的 指导 可 以 帮助 你 的 下 属 提高 能 力 ， 也 是 对 他 们 的 支持 。 如 有 果 雇 
员 想 要 学 习 新 的 技术 ， 改 进 工 作 表现 ， 或 者 当 他 们 遇 到 困难 ， 需 要 好 的 
建议 时 ， 可 以 要 求 你 进行 指导 。 作 为 一 名 经 理 ， 当 你 看 到 有 雇员 遇 到 困 
难 ， 或 者 可 能 会 失败 时 ， 也 可 以 主动 进行 指导 。 

你 也 可 以 选择 不 进行 指导 。 可 以 选择 给 予 团队 成 员 反 馈 意 见 的 方法 
(给 出 他 们 之 前 工作 表现 的 信息 ) ， 但 并 不 提供 对 他 们 以 后 应 该 如 何 改进 
工作 的 建议 。 


周一 上 午 


从 第 一 天 接手 这 份 工 作 开 始 ，Sam 就 注意 到 Kevin 总 是 忙 忙碌 碌 ， 
而 且 是 极度 忙碌 ， 总 是 加 班 加 点 。Sam 很 清楚 ， 加 班 工作 通常 就 意味 着 
疲惫 和 犯错 误 。 但 是 ，Sam 没有 立刻 对 此 发 表 任何 意见 ， 他 想 更 深入 地 
T fff Kevin 是 如 何 工作 的 。 
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现在 ， 他 知道 了 : Kevin 已 经 喘 不 过 气 了 。Sam 决定 是 时 候 和 Kevin 
谈 谈 ， 了 解 情况 了 。 

在 他 们 的 一 对 一 会 谈 上 ，Sam 问 道 :“Kevin， 这 个 项 目 你 已 经 进行 
了 几 个 星期 了 ， 是 吧 ? ” 


Kevin ATRA, EWI TARK. 

DEA ERG? ” Sam 问 。 

“我 已 经 加 班 加 点 了 ， 但 还 是 跟 不 上 进度 。 我 试 着 把 一 些 工作 交 给 
Joanie 做 ,但 是 她 做 得 不 对 ， 所 以 我 不 得 不 再 接管 回来 。” 


“让 我 们 就 此 讨论 讨论 。 你 如 何 决定 把 什么 样 的 工作 分 配给 Joanie? ” 
Sam 想 : 我 觉得 Kevin 不 知道 如 何 分 配 工作 。 问 题 或 许 不 在 Joanie 上 ， 
可 能 是 Kevin 过 于 重视 自己 的 那 一 套 做 事 的 方法 ， 而 忽略 了 结果 。 


Kevin 皱 了 皱眉 ， 说 :“ 我 制作 了 一 份 自己 不 想 做 的 工作 的 清单 ， 然 
后 找 那 些 有 空闲 时 间 的 人 帮 有 我 做 。Joanie 的 空闲 时 间 最 多 ， 所 以 我 让 她 
来 做 这 些 工 作 。 


“那么 Joanie 的 自身 技术 适合 做 这 项 工作 吗 ?“ 


“以 前 她 做 过 类 似 的 工作 , 应 该 知道 怎么 做 。 但 是 她 做 得 不 对 。 我 要 
求 她 做 完 一 半 的 时 候 让 我 检查 ， 这 时 我 发 现 她 做 得 不 对 。” 


“她 做 的 有 什么 问题 吗 ? ” 

“她 没有 按照 我 的 设计 做 ， 而 且 没 有 正确 执行 界面 。” 
“那么 按照 她 的 做 法 ， 系 统 可 以 运行 吗 ? " 

Kevin 顿 了 顿 ， 说 :“ 我 想 应 该 可 以 ， 但 是 我 不 会 那么 做 。 

Kevin， 你 非常 在 意 完 成 的 工作 是 否 可 以 满足 客户 的 需要 ， 对 吗 ?“ 
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Kevin 点 了 点 头 。Sam 继续 说 :“ 那 么 ， 如 果 Joanie 可 以 按照 你 的 要 求 按 
时 交 出 正确 的 工作 成 果 ， 她 的 工作 方式 重要 吗 ? " 


Kevin 回答 :“ 不 重要 。” 

Sam 接着 说 :“ 我 们 来 谈 谈 你 应 该 如 何 分 派 工 作 。 我 需要 你 思考 大 
局 , 做 好 管理 工作 一 一 这 部 分 工作 你 不 能 分 派 给 别人 做 ， 必 须 亲 力 亲 为 。 
让 我 们 看 看 你 的 技术 类 工作 ， 看 看 哪些 任务 是 可 以 分 派出 去 的 。” 

“但 是 我 喜欢 技术 工作 ， 不 想 放弃 这 部 分 工作 。” 

Sam 停 了 停 ， 思 考 应 该 说 些 什 么 。 "不 一 定 要 完全 放弃 技术 工作 。 但 
是 ， 看 看 你 的 工作 列表 。 现 在 ， 你 的 工作 是 产品 发 布 的 关键 。 如 果 两 周 
之 内 你 还 是 没有 完成 所 有 的 技术 工作 ， 后 果 会 怎样 ? ” 

“发 布 会 逾期 。 我 不 想 这 样 。 

“ 那 让 我 们 看 看 谁 具备 完成 这 些 工作 的 技术 和 时 间 。”Sam 和 Kevin 
一 起 对 Kevin 的 技术 工作 列表 作 了 分 析 。 

“Joanie 可 以 做 这 两 项 工作 。Bi 记 和 Andrea 可 以 接手 这 三 项 工作 。 他 
们 合作 得 一 直 很 好 。” 

Sam 和 Kevin 又 把 其 他 技术 工作 分 派 给 了 合适 的 人 选 。 把 管理 工作 
和 设计 评审 工作 留 给 了 Kevin, 

“如 果 我 不 做 技术 工作 ， 那 我 的 技术 就 会 生疏 了 。 

很 多 年 前 ，Sam 自己 开始 做 第 一 份 管理 工作 的 时 候 ， 也 经 历 过 这 样 
的 过 渡 阶 段 。 他 知道 ， 团 队 里 的 成 员 越 多 ， 自 己 就 越 难 做 出 技术 贡献 。 
一 旦 你 的 团队 里 有 四 名 以 上 成 员 ， 你 就 无 法 在 从 事 管理 工作 的 同时 ， 还 
继续 从 事 技术 性 工作 。 


Sam 看 着 Kevin 说 : “一 直 以 来 你 都 是 一 名 技术 带头 人 一 一 一 名 以 产 
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品 为 关注 点 的 总 监 。 现 在 你 从 事 的 是 管理 工作 一 一 一 名 以 人 为 关注 点 的 
领导 。 你 还 是 需要 参与 产品 决策 ， 但 是 不 需要 继续 承担 技术 带头 人 的 角 
色 。 现 在 ， 你 应 该 把 工作 分 配给 你 的 团队 成 员 ， 并 在 你 的 团队 中 培养 新 
的 技术 带头 人 。 


“你 会 怎样 与 Joanie、Bil 和 Andrea 进行 沟通 ? ”Sam 问 道 。 














“我 与 Joanie 沟通 的 方式 ， 应 该 和 与 Bill fll Andrea 沟通 的 方式 不 一 
样 ， 对 吧 ? " Kevin Uí, Sam 点 点 头 。Kevin 继续 说 , “既然 我 和 Joanie 
上 次 的 沟通 方式 不 对 ， 或 许 这 次 我 应 该 先 与 她 进行 沟通 。” 

“你 可 以 对 Joanie 说 你 犯 了 个 错误 ,”Sam 提议 ,“ 让 她 知道 你 可 以 承 
认 自 己 的 错误 。 勇 于 承认 错误 ， 人 们 就 会 比较 容易 信任 你 。” 


Kevin 想 了 想 ， 最 后 说 :“ 我 会 这 么 对 Joanie ii, “Joanie， 上 次 我 把 
工作 分 配给 你 后 ， 又 在 你 做 了 一 半 的 时 候 收 回来 了 ， 我 想 和 你 谈 谈 这 件 
事 。 我 太 在 意 你 工作 的 方法 ， 而 忽略 了 你 的 工作 成 果 。 我 不 应 该 收回 工 
作 ， 应 该 让 你 完成 它 。 你 的 方法 一 样 可 以 奏效 。 我 想 再 把 工作 交 给 你 做 ， 
这 次 我 不 会 再 像 上 次 那样 了 。” 

“ 听 起 来 不 错 。 你 应 该 让 她 来 表达 一 下 自己 的 想法 。 你 打算 怎么 与 
Bill 和 Andrea 沟通 呢 ? ” 




















“在 他 们 那儿 ， 我 没有 犯 过 同样 的 错误 ， 我 可 以 说 ， Bill，Andrea， 
我 需要 你 们 来 做 这 三 项 工作 。 我 知道 你 们 两 个 人 向 来 合作 得 很 好 ， 所 以 
就 按 你 们 自己 的 意愿 分 配 工作 吧 。 好 好 考虑 几 天 ， 然 后 告诉 我 你 们 需要 
多 入 的 时 间 可 以 完成 ， 以 及 有 什么 需要 我 帮助 的 。 在 一 对 一 的 会 谈 上 ， 
我 们 会 跟 进 工作 进展 。” 

“非常 好 。 下 周 告诉 我 结果 。 

oO 
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如 何 分 配 工作 





经 理 们 应 该 集中 精力 开展 管理 工作 。 一 些 初级 经 到 





还 会 同时 做 一 些 








技术 工作 ， 但 是 他 们 不 能 给 自己 安排 重要 的 工作 。 管 理 责任 范围 和 技术 
工作 的 数量 ,决定 是 否 可 以 同时 兼顾 技术 工作 和 管理 工作 。 对 很 多 技术 
人 员 来 说 ， 放 弃 技术 工作 是 非常 困难 的 ， 因 为 技术 工作 可 以 使 人 感到 完 
成 工作 的 满足 。 比 起 管理 类 的 工作 ， 人 们 更 容易 知道 技术 类 工作 何 时 能 
够 完成 。 
如 果 你 不 知道 该 不 该 将 你 的 技术 类 工作 分 派出 去 ， 对 照 下 图 中 的 内 
看 看 自己 有 多 少时 间 可 以 从 事 技术 类 工作 。 


€ 924 


3 名 团队 职员 





4£8 9. 





会 议 时 间 : 一 对 一 会 谈 ， 团 队 会议 ， 
会 议 内 容 准 备 时 间 。 


4 小 时 


5 小 时 





项 目 租 会 管理 


1 小 时 


1 小 时 





5 £8 63:8 8) (8 


1 小 时 


1 小 时 





&EALEBIARR, 54346136 


沟通 时 间 


1 小 时 


1 小 时 





5 8 V. A E RARR AA Go 83 A 
(或 者 代表 团队 臣下 与 项 目 经 理 和 其 他 
经 理 共同 价 决 问题 的 时 间 ) 


12 小 时 


(4 小 时 /人 ) 


16 小 时 
(4 小 时 /人 ) 





íü $2 43 (4 38 


无 流 


AA 





最 少 管理 时 间 




















19 小 时 


到 6-1 管理 工作 时 间 





24 小 时 





决定 可 分 派 的 工作 。 对 管理 者 来 说 ,分 派 工 作 是 初级 技术 。" 首先 
思考 分 派 技 术 类 工作 。 分 派 完 技术 类 工作 后 ， 再 看 管理 类 工作 : 看 看 哪 
些 工作 是 全 局 战略 性 工作 ， 哪 些 是 策略 性 工作 。 举 个 例子 ， 做 管理 报告 
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的 时 候 , 选择 衡量 指标 就 是 战略 性 工作 ; 收集 数据 信息 就 是 策略 性 工作 。 
策略 性 工作 适合 用 来 进行 分 派 。 

寻找 有 能 力 完成 工作 的 人 。 思 考 团队 成 员 的 技术 和 抱负 ， 找 到 与 待 
分 派 工 作 相 匹 配 的 员工 。W 思考 发 展 机 会 ， 如果 团队 中 的 菜 名 成 员 想 要 
担任 领导 角色 , 那 这 些 策略 性 工作 可 能 会 是 了 解 管理 角色 的 好 机 会 。( 大 
部 分 的 管理 工作 都 属于 全 局 战略 性 工作 , 但 就 有 志 于 做 经 理 的 员工 来 说 ， 
从 策略 性 工作 做 起 ， 慢 慢 开始 从 事 更 多 的 战略 性 工作 可 以 减少 学 习 过 程 
中 走 的 弯路 。) 如 果 你 的 下 属 中 , 没有 人 具备 完成 此 项 工作 的 技术 或 者 兴 
趣 ， 那 就 考虑 是 否 需 要 更 多 人 手 。 


把 分 派 任 务 看 成 是 一 种 投资 。 分 派 任务 的 结果 不 是 立即 就 会 显现 出 
来 的 。 不 要 期 待 别人 接手 新 工作 时 , 一 下 就 能 达到 百分之百 的 工作 效率 。 
除非 这 名 员工 具有 此 类 工作 的 相关 经 验 ， 否 则 他 可 能 不 知道 如 何 处 理 这 
项 工作 中 的 某 部 分 内 容 。 这 时 ， 你 就 应 该 进行 指导 。'” 最 终 ， 你 的 这 项 
投资 (指导) 会 提高 这 名 团队 成 员 的 能 力 ， 并 降低 失败 的 风险 ， 因 为 他 
对 这 项 工作 的 内 容 已 经 充分 了解 了 。 


思考 你 想 要 的 具体 结果 。 你 心里 可 能 有 某 个 想 要 的 具体 结果 ， 或 者 
在 某 一 范围 内 的 结果 你 都 可 以 接受 。 你 应 该 与 接手 工作 任务 的 员工 沟通 
任务 参数 ， 包 括 时 间 和 质量 。 注 意 ， 要 关注 结果 ， 而 不 是 方法 。[ 指导 
员工 如 何 工作 是 一 种 微观 管理 法 。 


将 你 的 工作 分 派 给 其 他 人 是 需要 勇气 的 ，" 同时 也 需要 信任 。 你 必 
须 相信 对 方 能 够 很 好 地 完成 工作 ， 即 使 他 做 的 没 你 那么 好 ， 或 没 你 那么 
准确 。 

仿 查 工作 进程 。 要 定期 检查 工作 进程 。 中 中 对 经 验 尚 少 的 员工 ， 可 
以 经 常 进行 工作 检查 ， 对 经 验 丰富 的 员工 ， 就 可 以 降低 检查 的 频率 。 要 
对 他 们 的 工作 给 予 鼓励 ， 提 供 反馈 信息 ， 如 果 有 需要 ， 还 应 提供 帮助 。 
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周三 下 班 后 





Sam FH Kevin 一 起 走出 办 公 楼 , 走向 停车 场 。Kevin 看 起 来 已 经 不 像 
周一 那么 疫 备 了 ， 背 都 挺 直 了 些 。 

“Kevin， 这 几 天 怎么 样 ? 很 高 兴 看 到 你 能 按时 下 班 。 分 派 工作 的 沟 
通 工 作 进 行 得 顺利 吧 ?“ 

“非常 顺利 。”Kevin 说 ,“ 一 开始 ，Joanie 有 些 抱怨 ， 但 我 承认 错误 
之 后 ， 她 同意 接手 那 项 工作 了 。Bill 和 Andrea 对 新 的 挑战 非常 兴奋 ， 他 
们 非常 愿意 共同 合作 。 我 能 回 家 吃 晚饭 了 ， 这 让 我 太太 也 非常 开心 。” 

“KET! 我 非常 欣赏 你 能 和 Joanie 进行 这 次 交谈 , 能 承认 错误 需要 
很 大 的 勇气 。”Sam 道 。 

QOQ 





注意 到 改变 和 贡献 ， 并 给 予 赞许 





人 们 取得 成 绩 时 ， 都 希望 被 别人 注意 到 ， 并 渴望 得 到 赞许 。!1 
Buckingham 和 Coffman 认为 定期 的 赞许 是 留 住 最 佳 员 工 的 重要 因素 。 叫 
每 周 都 要 关注 每 名 员工 的 工作 ， 并 对 他 们 的 成 绩 表 示 先 许 。 


注意 到 员工 的 优秀 工作 表现 。 寻找 机 会 对 员工 的 出 色 表 现 给 予 赞许 。 
不 一 定 是 什么 重大 成 绩 ， 很 多 小 事情 也 是 值得 你 关注 的 ， 比 如 一 份 出 色 
的 报告 、 可 运行 的 脚本 ,或 者 是 准时 提交 的 代码 。 别 说 “这 是 他 们 应 该 
做 的 工作 ”， 工 作 很 艰难 ， 所 以 当下 属 表现 优秀 时 ， 让 他 们 知道 你 注意 到 
J 
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你 能 管理 多 少 人 ? 


很 多 刚刚 成 为 经 理 的 管理 人 士 都 是 身 兼 二 职 : 承担 管理 责 
任 的 同时 ， 继 续 从 事 技术 工作 。 他 们 不 可 避免 地 在 管理 类 工作 
和 技术 类 工作 之 间 挣 所 和 斗争。 这 样 ， 对 于 经 理 本 身 和 这 个 团队 
而 言 ， 失 败 的 可 能 性 就 会 大 大 增加 。 


在 图 6-1 中 ， 我 们 列 出 了 一 名 拥有 3 一 4 名 直接 下 属 的 经 理 
的 最 少 工作 清单 。 

另外 ， 经 理 还 会 处 理 组 织 类 问题 (大 部 分 是 在 会 议 上 ) 以 
及 长 期 固定 工作 ， 比 如 预算 、 状 态 报告 、 邮 件 、 电 话 信息 、 信 
息 要 求 和 一 些 不 可 避免 的 任务 转换 工作 。 这 些 都 是 最 基本 的 管 
理工 作 ， 我 们 所 预测 的 时 间 ， 还 是 站 在 乐观 的 角度 上 得 出 的 结 
果 。 事 实 上 ， 这 些 最 基本 的 管理 工作 占据 的 时 间 通 常 只 会 比 我 
们 预测 的 要 多 (处 理 不 熟 炙 的 工作 时 ,往往 会 花费 更 多 的 时 
间 ) ， 而 不 会 少 。 


如 果 没 有 太 多 组 织 类 问题 要 处 理 ， 那 么 一 名 具有 3 名 直接 下 
属 的 经 理 可 能 会 有 时 间 从 事 一 些 技术 类 工作 。 但 我 们 强烈 建议 经 
理 不 要 做 那些 至 关 重 要 的 技术 工作 一 一 结果 只 可 能 会 失败 。 经 理 
如 果 处 理 管 理 类 工作 ， 那 他 们 的 技术 就 会 退步 ; 如果 从 事 技 术 工 
作 ， 那 团队 就 没有 经 理 了 。 


如 果 团 队 里 有 4 名 成 员 ， 技术 类 工作 和 管理 类 工作 的 天 平 
就 会 左右 提 摆 。 在 最 好 的 情况 下 ， 经 理 可 以 有 16 个 小 时 处 理 
组 织 类 问题 和 完成 技术 工作 。 但 是 在 16 个 小 时 的 时 间 里 ， 这 
两 项 工作 哪 项 也 做 不 好 。 


可 能 你 把 这 两 项 工作 都 处 理 得 特别 好 。 两 样 都 做 ， 最 后 其 
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注意 到 改变 和 贡献 ， 并 给 予 先 许 101 


至 还 能 有 点 清闲 时 间 。 但 这 一 情况 不 会 持续 很 长 时 间 工作 
表现 好 的 人 往往 会 被 要 求 做 更 多 的 工作 ， 很 快 就 会 管理 更 多 的 
人 ， 承 担 更 多 的 责任 。 


就 我 们 的 经 验 来 看 ， 大 部 分 人 都 无 法 同时 处 理 好 这 两 项 工 


作 。 不 幸 的 是 ， 当 情况 紧急 而 必须 采取 行动 时 ， 人 们 往往 会 更 
加 重视 技术 类 工作 。 新 的 经 理 对 技术 类 工作 更 加 熟 六 ,而 且 放 
弃 技 术 类 工作 的 后 果 更 加 显而易见 。 但 是 ， 放 痉 管 理 类 工作 ， 
也 同样 是 有 后 果 的 。 





要 表示 赞许 ， 而 不 是 感谢 。 赞 许 与 说 “谢谢 ”不 同 。“ 谢 谢 ” 是 一 种 
礼貌 的 表达 方式 ， 但 是 却 无 法 表达 亲切 的 含义 。 当 你 对 某 人 说 赞许 时 ， 
其 实 是 欣赏 他 这 个 人 ， 而 不 是 仅仅 赞许 其 工作 。"" 赞许 应 清晰 且 具 体 ， 
而 不 能 只 给 出 评价 。 

我 们 使 用 以 下 这 种 形式 来 表达 赞许 : 

“我 非常 欣赏 你 ……， 它 帮助 我 ……。” 


每 周 ， 要 对 每 名 员工 表示 赞许 。 对 向 你 汇报 工作 的 人 ， 每 周 都 要 注 
意 他 们 工作 中 的 出 色 表 现 ， 并 对 其 表示 赞许 。m 一 对 一 的 会 谈 是 赞许 他 
人 的 好 机 会 。 


选择 赞许 的 渠道 。 大 部 分 人 都 不 是 太 在 意 奖状 、 人 事 档 案 中 的 误 奖 
评价 或 者 是 公开 奖励 。 他 们 真正 在 意 的 是 同事 "以 及 上 司 真诚 的 赞许 。 
他 们 还 在 意 这 真诚 的 赞许 是 公开 还 是 私下 的 。 当 你 要 赞许 某 人 时 ， 先 想 
一 想 是 公开 赞许 还 是 私下 进行 。 通 常 ， 在 私下 的 会 面 中 ， 对 别人 表示 赞 
许 都 是 合适 的 。 如 有 果 你 想 公开 对 某 人 表示 赞许 ， 请 先 询问 对 方 的 意见 ， 
除非 公开 赞许 已 经 是 你 团队 里 的 固定 模式 了 。 当 你 不 确定 的 时 候 ， 一 定 
要 先 询问 对 方 的 意见 。 巴 
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回 到 周一 








Ginger 大 步 走 进 Sam 的 办 公 室 ， 准 备 开 始 本 周 的 一 对 一 会 谈 。 
“Ginger， 最 近 怎 么 样 ? ”Sam 向 她 打招呼 。 


“我 一 直 都 在 坚持 自我 管理 , Ginger 说 ,“ 整 个 一 星期 我 都 没 叫 过 市 
场 部 的 人 傻瓜 。 我 进步 了 1” 


“是 的 ,我 注意 到 了 ,非常 好 。 我 还 注意 到 一 些 其 他 事情 。 你 还 记得 
上 周二 你 一 直 都 想 弄 明白 市 场 部 在 发 布 会 议 上 到 底 想 要 什么 吗 ?我 注意 
到 市 场 部 总 监 讲话 的 时 候 ， 你 转动 了 眼睛 ， 并 且 担 紧 了 拳头 。 当 他 说 出 
最 后 的 发 布 日 期 时 ， 我 听 到 你 的 叹气 声 了 。” 


R, Æ MERRE. RIER.” Ginger 承 认 了 。 
“我 很 高 兴 ， 你 能 意识 到 自己 的 感情 通过 行为 表现 出 来 。 当 你 叹气 、 
转动 眼珠 或 者 紧 握 拳头 的 时 候 ， 你 就 是 在 表达 你 的 肖 夹 。 人 们 会 将 你 的 


诅 丧 理 解 成 别 的 意思 。 这 也 是 你 学 习 如 何 正确 表达 诅 丧 的 重要 所 在 。 你 
可 以 感到 泪 丧 ,但 是 要 把 这 种 感觉 说 出 来 。 





自我 意识 的 形成 

领导 层 的 语言 路 响 力 更 大 。 我 们 认识 的 一 位 高 级 
经 理 就 不 理解 员工 为 什么 那么 怕 他 。 我 并 不 是 个 可 怕 的 

"eX PC, acu m 

经 理应 该 意识 到 自己 的 情绪 状态 ， 以 及 他 们 的 言行 会 对 他 
人 造成 怎样 的 影响 。 


工作 中 碰 到 困难 ， 感 到 挫败 或 者 浊 表 是 非常 正常 的 。 但 这 
并 不 意味 着 你 可 以 大 喊 大 叫 、 怨 声 连天 、 婚 气 冲 天 ， 或 者 是 四 
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FFA (尽管 有 很 多 这 种 行为 的 典型 事例 ) 。 即 使 是 仅 使 用 面 
部 表情 ， 都 会 产生 某 些 无 意识 的 后 果 。 如 果 一 名 经 理 ， 当 她 听 
到 某 项 工作 没有 按时 完成 时 ,就 镍 眉头， 会 让 人 觉得 她 对 告诉 
她 这 个 消息 的 人 感到 不 满 。 很 快 ， 人 们 就 只 会 告诉 她 好 消息 ， 
其 他 消息 她 就 会 一 概 不 知 了 。 


我 的 意思 不 是 让 你 每 天 都 面 无 表情 。 人 们 和 希望 上 司 有 感 
情 。 当 你 听 到 坏 消息 ， 感 觉 到 自己 皱眉 的 时 候 ， 要 让 告诉 你 信 
息 的 人 知道 ， 你 是 对 这 个 信息 感到 温 玫 ， 而 不 是 对 他 感到 不 满 。 


当 经 理 具 有 自我 意识 后 ， 他 们 面 对 事 件 时 ， 就 不 会 情绪 失 
控 ， 而 是 对 事件 做 出 反应 。 





“ 当 你 说 你 很 诅 丧 时 , ”Sam 继续 说 道 ,“ 你 可 以 说 你 对 这 个 境况 感到 
诅 形 ， 而 不 是 针对 某 个 人 。 但 是 如 果 你 不 说 出 来 ， 人 们 就 会 觉得 你 迁怒 于 
他 们 ， 也 就 不 愿意 再 给 你 提供 信息 了 一 一 而 这 些 信息 正 是 你 所 需要 的 。 


“ 咽 ， 我 以 前 没 意 识 到 我 会 影响 到 其 他 人 。” 


“在 一 个 组 织 中 , 你 的 职位 越 高 , 其 他 人 就 会 越 夸大 你 的 反应 。 所 以 ， 
控制 好 自己 的 情绪 是 非常 重要 的 ， 不 是 说 不 能 有 任何 情绪 反应 ， 人 们 无 
法 做 到 这 点 ， 而 是 要 控制 好 表达 情绪 的 方式 。 


Ginger 叹 了 口气 ， 然 后 点 点 头 。 她 知道 自己 又 多 了 一 个 新 的 工作 。 
oO 





自我 管理 





情绪 是 生活 的 一 部 分 : 人 肯定 会 有 情绪 。 比 起 通过 上 肢体 语言 表达 情 
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绪 ， 通 过 语言 明确 地 表达 出 情绪 更 有 效果 。" 通过 肢体 语言 表达 情绪 ， 
表现 出 对 于 其 他 人 必须 要 告诉 你 的 信息 ， 你 还 没有 做 好 接受 的 准备 。 特 
别 是 当 你 对 下 属 使 用 肢体 语言 表达 情绪 时 ， 会 使 他 们 感到 疏 惧 。 学 会 控 
制 自己 的 情绪 表达 方法 后 ， 对 其 他 人 来 讲 ， 他 们 告知 你 信息 的 时 候 就 会 
更 加 轻松 ， 特 别 是 当 他 们 告知 你 坏 消 息 时 。 


首先 要 意识 到 自己 有 这 种 坏 习 惯 。 要 意识 到 你 的 肢体 语言 习惯 和 表 
达 情 绪 的 方式 。 我 们 认识 的 很 多 人 都 会 敲 桌 子 ， 皱 眉头， 但 他 们 自己 却 
全 然 不 知 。 即 使 是 你 ， 最 亲爱 的 本 书 作 者 ， 也 不 是 完全 知道 自己 的 某 种 
行为 会 使 他 人 发 疯 ( 除 了 丈夫 之 外 )。 找 一 个 你 信任 的 人 ,让 他 给 你 反馈 
意见 。 注 意 当 其 他 人 的 反应 出 乎 你 的 意料 时 《比如 退 后 一 步 )， 留 意 自 己 
的 行为 和 情绪 状态 。 


注意 引爆 点 。 一 旦 你 意识 到 自己 的 行为 和 情绪 时 ， 注 意 当 时 是 什么 
情况 。 某 一 特定 境况 会 引发 情绪 和 肢体 反应 。 比 如 ， 以 前 你 曾 和 市 场 部 
的 同事 发 生 过 口角 ， 你 可 以 假设 下 次 会 议 上 还 会 发 生 口角 ， 做 好 表达 情 
绪 的 准备 。 

选择 你 的 反应 。 这 一 点 说 起 来 容易 ， 做 起 来 难 ! 习惯 很 难 被 改变 ， 
特别 是 一 些 无 意识 的 肢体 语言 反应 。 但 是 ， 意 识 到 引爆 点 和 你 自己 的 情 
绪 状态 ， 是 改变 习惯 的 开始 。 指 导 也 是 有 帮助 的 。 


控制 你 的 情绪 。 不 能 够 控制 自己 表达 情绪 方式 的 人 需要 的 不 只 是 指 
导 。 我 们 听 说 有 些 人 通过 注射 肉 毒 杆菌 去 除 表 情 纹 。 我 说 的 不 是 这 个 意 
思 。 我 们 是 人 ， 是 人 就 有 情绪 。 尖 叫 和 大 喊 都 是 表达 情绪 的 方式 。 但 是 
在 工作 中 ， 这 种 表达 方式 是 不 被 接受 的 。 不 能 控制 自己 的 情绪 ， 或 者 不 
愿意 控制 自己 情绪 的 人 ， 就 不 应 该 去 管理 他 人 。 呈 1 


了 解 他 人 眼中 的 你 。 挑 选 两 三 个 你 信赖 的 人 ， 让 他 们 对 你 在 不 同情 
况 中 的 反应 和 行为 给 出 反馈 意见 。 你 可 能 会 听 到 他 们 对 你 管理 工作 的 肯 
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定 ; 也 可 能 会 听 到 一 些 意 料 之 外 或 者 令 人 不 安 的 信息 。 尽 量 对 这 些 反 馈 
信息 持 开放 态度 一 一 不 管 你 是 否 同意 这 些 看 法 ， 这 是 他 人 眼中 的 你 。 记 
住 ， 如 果 一 个 人 说 你 有 一 条 绿 尾 巴 ， 他 可 能 是 看 错 了 。 但 是 ， 如 果 好 几 
个 人 都 说 你 有 一 条 绿 尾巴 ， 那 你 就 该 检查 一 下 了 。 


坚持 写 日 记 ， 这 可 以 帮助 你 注意 到 自己 在 不 同 的 情况 中 是 如 何 做 出 
反应 的 。 





OOOO 





还 是 周一 





Jason 现在 进退 两 难 了 。 他 的 一 名 高 级 开发 师 Fred 想 要 离开 这 个 团 
D, 除非 他 能 有 机 会 尝试 从 事 一 些 项 目 管理 工作 。jJason 知道 自己 应 该 和 
Fred 谈 谈 职业 发 展 问 题 ， 但 还 不 知道 应 该 怎么 讨论 。 

“现在 我 和 团队 成 员 交流 得 比较 多 , 所 以 我 更 能 发 现 他 们 想 要 的 是 什 
Zo Fred 非常 想 成 为 一 名 项 目 经 理 。 目 前 我 手头 上 没有 项 目 管理 工作 可 以 
交 给 他 去 做 , 但 又 不 想 让 他 离开 这 个 团队 。 有 什么 办 法 吗 ? ”Jason fa] Sam, 

“了 解 人 们 想 要 什么 是 第 一 步 。 可 能 现在 你 没有 管理 工作 可 以 交 给 他 
去 做 ,但 是 我 肯定 我 们 可 以 帮助 他 锻炼 项 目 管理 技巧 。 这 样 ， 他 实现 了 
自己 的 目标 ， 而 我 们 还 能 够 继续 保留 他 的 主 业 。”Sam 回答 道 。 

“ 那 我 从 哪儿 开始 ?” 

“在 你 的 团队 中 有 什么 机 会 吗 ? ”Sam 问 道 。 
“他 可 以 先 从 主持 会 议 开始 。 他 也 可 以 把 自己 的 工作 当 作 一 个 项 目 来 
跟 进 。 

“你 团队 里 的 工作 大 部 分 都 是 进行 中 的 工作 , 有 哪 项 工作 有 清晰 的 起 
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点 和 终点 ? ” Sam 继续 说 道 。 

“Fred 可 以 负责 为 运 维 团队 编写 培训 教程 。 

“好 主意 。 这 项 工作 有 请 晰 的 起 点 和 终点 。 如 果 Fred 想 要 锻炼 项 目 
管理 技巧 ， 可 以 将 这 项 工作 分 成 几 个 小 部 分 ， 以 便 他 监控 自己 的 进程 。 
我 建议 你 们 两 个 人 制定 一 份 职业 发 展 计划 。 这 样 ， 你 们 都 可 以 确定 他 是 
在 学 习 他 想 要 学 习 的 内 容 了 。 你 需要 进行 什么 指导 ? ” 

ooo 


Fred 走 进 Jason 的 办 公 室 开始 一 对 一 会 谈 。 











“Fred， 上 周 你 说 想 从 事项 目 管理 工作 。” 
“是 的 ， 我 非常 喜欢 看 着 一 项 工作 从 头 到 尾 地 开展 。 


“我 想 现在 有 一 个 项 目 可 以 交 给 你 ,还 记得 我 们 之 前 谈 过 把 培训 工作 
交 给 Clyde 的 团队 去 做 吗 ? 你 可 以 把 这 件 工作 作为 一 个 项 目 进行 管理 。 
我 们 可 以 共同 就 你 的 工作 进程 进行 讨论 ， 并 谈 谈 当 你 遇 到 困难 时 如 何 来 
应 对 o 2 


Fred 和 Jason 一 起 为 这 个 项 目 制订 了 一 份 行动 计划 。 接 下 来 的 两 个 
月 ， 他 们 在 一 对 一 会 谈 上 对 工作 进程 进行 讨论 。Fred 在 管理 这 个 项 目的 
过 程 中 , 经 历 了 成 功 , 也 遭遇 了 失败 , 但 是 Jason 一 直 在 他 身边 做 他 的 参 
谋 ， 并 对 他 的 工作 进行 指导 。 他 们 一 起 继续 为 Fred 寻找 机 会 扩展 他 的 项 


目 管理 经 验 。 




















每 周 为 团队 成 员 提供 职业 发 展 的 指导 





杰出 的 经 理会 为 每 一 名 员工 的 职业 发 展 提供 帮助 。 帮助 员工 发 展 
技能 以 及 实现 他 们 的 目标 ， 可 以 提高 整个 组 织 的 能 力 。 支 持 员工 的 职业 
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发 展 ， 可 以 让 他 们 知道 你 关心 他 们 , 而 不 是 只 关心 他 们 生产 出 来 的 产品 。 


当 你 帮助 员工 实现 了 他 的 职业 目标 后 ， 即 使 他 离开 你 的 部 门 很 久之 
后 ， 都 还 是 会 记得 你 。 我 们 帮助 过 的 人 ， 反 过 来 给 我 们 做 过 很 好 的 工作 ， 
而 且 其 中 很 多 人 已 经 成 为 了 受 人 尊重 的 同事 。 


如 果 你 阻碍 员工 的 发 展 ， 他 们 也 会 记得 一 一 而 且 时 间 更 长 。 


了 解 员工 想 要 什么 。 在 一 对 一 的 会 谈 上 ， 了 解 员 工 的 职业 目标 。 并 
不 是 每 名 员工 都 想 要 晋升 。 学 习 一 种 新 的 技术 ， 或 者 提高 文字 或 口头 的 
沟通 能 力 ， 都 可 以 使 一 个 人 对 组 织 更 具 价值 。 要 以 开放 的 态度 对 待 各 种 
可 能 性 ， 鼓 励 每 名 员工 树立 自己 的 学 习 目 标 。 参 加 研讨 会 、 工 作 小 组 、 
课程 或 者 阅读 书籍 ， 都 是 人 们 学 习 新 技术 的 方法 。 你 可 以 允许 员工 在 工 
作 时 间 从 事 这 其 中 的 某 些 活动 ， 以 表示 对 他 们 学 习 新 技术 的 支持 。 

制定 行动 计划 并 加 以 执行 。 制 定 月 行动 计划 和 周 行动 计划 。 在 一 对 
一 会 谈 上 ， 对 计划 的 执行 情况 进行 跟 进 。 如 果 每 年 这 种 “职业 培训 ”只 
有 一 次 ， 那 就 只 是 做 做 样子 而 已 。 


寻找 机 会 ， 练 习 新 技术 。 熟 能 生 巧 ， 技 术 必 须 勤 加 练习 。 为 员工 提 
供 一 些 磨 练 新 技术 的 机 会 ， 并 提供 指导 和 给 予 反馈 意见 。 不 要 一 开始 就 
期 待 奇迹 的 发 生 。 


不 要 阻碍 员工 的 发 展 。 有 时 候 ， 你 无 法 使 员工 成 功 转 型 到 另 一 个 角 
色 一 一 在 你 的 部 门 里 不 存在 这 个 角色 。 如 果 是 这 样 ， 这 名 员工 可 能 会 调 
到 另 一 个 部 门 工作 ， 甚 至 会 跳槽 到 另 一 家 公司 ， 你 要 做 好 准备 。 不 要 阻 
碍 员工 的 发 展 ， 也 不 要 等 待 另 一 个 人 来 填补 这 个 职位 。 职 业 培 训 有 时 意 
味 着 帮助 员工 找到 一 个 新 的 职位 。 如 果 你 为 了 方便 自己 的 工作 ， 而 阻碍 
员工 的 发 展 ， 那 么 从 长 远 角 度 来 看 ， 结 果 往 往 是 事与愿违 的 。 


职业 培训 和 评估 工作 应 是 两 部 分 工作 。 职 业 培 训 ， 会 使 个 人 和 组 织 
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受益 。 但 是 , 职业 培训 不 应 该 作为 个 人 年 终 评估 或 绩效 评定 的 的 一 部 分 。 
作为 一 名 经 理 , 为 你 的 员工 提供 职业 发 展 的 空间 应 成 为 你 目标 的 一 部 分 。 
你 才 是 那个 可 以 保证 职业 培训 成 为 日 常 工作 的 人 。 

职业 发 展 培训 不 同 于 补救 培训 。 当 员工 将 当前 的 工作 处 理 得 很 妥当 ， 
并 寻找 新 的 挑战 时 ， 才 可 进行 职业 发 展 培训 。 如 果 员 工 无 法 胜任 当前 工 
作 ， 应 就 当前 工作 向 他 提供 帮助 ， 或 者 要 求 他 离开 该 团队 。 














尝试 如 下 做 法 





a 明明 知道 应 该 放弃 某 些 工作 ， 就 放手 吧 ， 将 它 分 派 给 其 他 成 员 。 
参照 “技巧 : 成 功 地 分 配 任务 ” 。 

a 坚持 进行 一 对 一 会 谈 工 作 。 关 注 员 工 的 工作 表现 ， 每 周 要 对 每 一 
名 员工 的 表现 进行 赞赏 。 

O 如 果 你 还 没有 开始 此 项 工作 ,一 定 要 对 团队 中 的 一 名 成 员 进 行 指 
导 。 参 考 “ 技 巧 ， 如何 进行 有 效 的 指导 ”。 

a 找 两 三 个 你 信赖 的 人 ， 让 他 们 对 你 控制 自我 情绪 的 情况 给 予 反馈 


Im 
意见 。 
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就 当 你 认为 一 切 工作 准备 就 绪 的 时 候 ， 总 会 冒 出 个 突 发 状况 。 当 这 





种 情况 出 现在 你 的 项 目 或 者 你 的 团队 中 时 ， 你 也 没 必要 认为 黑 


是 真理 ， 认 为 会 出 错 的 事 ， 就 总 会 出 错 , 没有 任何 办 法 ， 只 能 
你 可 以 有 其 他 的 选择 。 





非法 则 就 


选择 接受 ， 





周二 上 午 晚 些 时 候 





Sam 在 Marty 的 门口 ， 探 了 探头 。 

“Marty， 有 时 间 吗 ? ”Sam 问 道 。 我 听 到 一 个 关于 发 布 日 
想 和 你 聊 聊 。” 

Sam 的 上 司 Marty 抬 起 头 , 外 了 皱眉 头 。“ 咽 , 我 正 担心 这 
进来 坐 。 


期 的 传闻 ， 


个 问题 呢 o 


“我 听 说 要 提前 两 个 月 交付 产品 ， 是 真 的 吗 ? ”Sam 问 道 。 


“是 的 。 Marty 叹 了 口气 。 


“这 是 为 什么 ?” 


“你 知道 我 们 和 BigCompany 签订 了 一 个 大 单 合同 吗 ? 合同 中 有 一 
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项 约定 就 是 在 三 个 月 内 交付 一 个 产品 。 我 们 不 可 能 为 他 们 开发 一 个 产品 


的 同时 , 再 为 其 他 客户 群 开发 男 一 个 产品 , 所 以 我 们 决定 生产 出 一 个 ; 
用 于 所 有 客户 的 产品 。 


给 自己 挖 坑 


有 时 候 我 们 会 自己 给 自己 制造 麻烦 。 我 们 不 想 激 怒 上 司 ， 
因此 不 敢 直 接 说 “不 ”。 当 你 说 出 下 面 这 些 字 眼 的 时 候 ， 你 就 
应 该 知道 自己 正在 给 自己 挖 一 个 坑 ， 而 且 会 很 难 从 这 个 坊 里 记 
上 来 。 

口 我 们 会 尽力 。 

口 我 们 应 该 能 做 到 。 

口 希望 会 有 个 好 结果 。 

a As 

D 我 们 必须 设法 成 功 。 

a 我 们 会 同时 进行 这 几 个 项 目 。 
口 我 们 会 找到 资源 。 








这 些 铅 子 表达 的 都 是 同一 个 意思 : 我 们 无 法 完成 这 些 不 可 


能 完成 的 任务 ， 但 是 无 论 如 何 ， 我 们 会 尽力 。 我 们 决定 冒险 ， 
将 痛苦 的 讨论 阶段 推迟 进行 。 


这 样 做 往 好 了 说 ， 注 定 是 一 个 败局 ， 可 怕 的 是 ， 它 会 成 为 
一 个 死亡 征程 项 目 。 别 给 自己 挖 坑 ， 考 上 处 以 下 几 种 可 能 的 答复 


口 我 不 知道 如 何 做 。 
口 对 明知 无 法 达成 的 任务 ， 我 无 法 给 出 承诺 。 我 想 某 某 工 
作 是 我 们 可 以 完成 的 。 
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口 我 会 和 团队 一 起 努力 ， 看 看 我 们 能 做 到 什么 程度 。 
口 我 们 会 首先 攻克 最 重要 的 功能 ， 每 个 月 向 你 汇报 我 们 





这 样 说 ， 接 下 来 的 谈话 气氛 很 可 能 会 不 太 和 谐 但 是 你 和 
你 的 上 司 都 会 面 对 现 实 。 如 果 迟 迟 不 讲 明 现 实 ， 只 会 暂时 推迟 
痛苦 ， 为 达成 商业 目标 可 供 选择 的 方法 数量 也 会 减少 。 





他 看 着 Sam, MEE., 这 单 生 意 会 为 我 们 带 来 相当 可 观 的 收益 。 
如 果 他 们 喜欢 这 个 产品 ， 我 们 就 会 再 得 到 一 笔 更 大 的 生意 。 

Sam 知道 ， 他 必须 要 搞 清 楚 这 份 和 Big 公司 签订 的 合同 对 产品 生产 
的 优先 顺序 会 造成 哪些 影响 。 

Sam 点 了 点 头 ， 说 道 :“ 就 是 说 我 们 不 仅 要 按时 交付 产品 ， 还 必须 要 
做 得 漂亮 , 至 少 要 满足 Big 公司 的 要 求 。Marty 点 点 头 。 那 其 他 客户 呢 ? 
这 一 产品 需要 对 任何 客户 都 适用 吗 ?” 

“我 们 正在 开发 的 一 些 功 能 只 是 针对 Big 公司 , 但 是 对 清理 程序 的 
开发 是 基于 上 一 个 产品 中 未 完成 的 功能 ， 这 样 我 们 的 和 运行 成 本 就 降低 
了 一 一 这 对 我 们 和 其 他 客户 来 说 ， 都 是 非常 重要 的 。 

“你 能 给 我 一 份 我 们 对 Big 公司 承诺 的 所 有 工作 的 清单 吗 ? " 

“我 会 把 协议 转发 给 你 。 

Sam 又 针对 一 些 详细 的 功能 进行 了 询问 ， 以 了 解 Big 公司 的 要 求 。 

“我 会 和 我 的 团队 一 起 讨论 , 想 想 如 何 能 达成 这 些 要 求 。 过 几 天 我 会 
给 你 答复 ， 告 诉 你 我 们 能 完成 哪些 工作 ， 然 后 我 们 再 共同 决定 我 们 首先 
应 开始 哪些 工作 ， 哪 些 工作 可 以 放弃 。” 
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“没有 哪 项 工作 可 以 放弃 ! Marty RELE. 

“我 非常 希望 可 以 答应 你 的 所 有 要 求 。 但 是 我 们 原本 预计 5 个 月 内 完 
成 这 些 工 作 ， 现 在 必须 在 3 个 月 内 完成 。 我 在 和 我 的 团队 讨论 之 前 ,无 
法 给 你 任何 保证 。” 

“现在 你 要 生产 的 是 产品 ， 我 不 要 任何 借口 或 者 保证 ， 我 要 的 是 产 
Wu. Marty 说。 











谁 又 不 是 呢 ，Sam 想 。 我 不 能 责怪 Marty， 也 不 会 和 他 争论 一 一 这 样 
做 毫 无 意义 。 我 要 做 的 是 和 我 的 团队 就 此 进行 讨论 ， 看 看 我 们 到 底 能 做 
到 什么 程度 。 





设法 应 对 你 的 上 司 ， 维 护 你 的 团队 





组 织 里 的 高 层 或 者 其 他 团队 可 能 会 希望 你 表现 得 像 个 英雄 。 但 是 接 
受 超出 你 能 力 范 围 的 工作 并 不 是 英雄 主义 ， 是 殉难 。 当 你 接受 无 法 应 对 
的 工作 时 ， 你 就 承担 了 所 有 的 危险 (总 的 来 说 ， 没 有 任何 回报 )。 

了 解 对 方 的 境况 。 不 要 因为 对 方 提出 的 要 求 而 责怪 对 方 ( 按 本 文 的 
情况 ， 对 方 是 一 名 高 级 经 理 )， 要 了 解 要 求 背后 的 原因 和 需求 。™ 


避免 仓促 的 决定 。 当 高 层 通知 你 计划 有 了 180 度 的 大 转变 时 ， 他 们 
往往 会 希望 你 立刻 就 答复 说 可 以 按 新 计划 完成 工作 ， 而 你 也 很 容易 就 会 
冒 这 个 险 。 一 些 “ 简 单 ”的 答案 一 一 增加 人 手 、 加 班 工作 、 同 时 进行 几 
个 项 目 、“ 打 破 和 常规 ”一 一 都 不 会 奏效 。 如 果 你 昕 到 自己 在 说 ,“ 我 们 
就 ……” 停 下 !“ 就 ”是 个 关键 字眼 ， 让 你 知道 这 些 方法 就 是 无 法 奏效 。 
在 你 和 团队 成 员 进 行 讨论 之 前 ， 不 要 给 出 任何 承诺 。" 与 团队 沟通 
探讨 什么 工作 才 是 可 能 达成 的 。™ 在 没有 和 团队 讨论 前 ， 就 做 出 “我 们 
会 找到 方法 ”的 承诺 ， 无 疑 会 导致 大 家 的 失败 。 在 没有 了 解 工作 要 求 之 
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前 就 说 “不 ”， 会 导致 你 和 上 司 之 间 的 冲突 ， 而 且 在 上 司 眼 里 ， 你 的 沟通 
能 力 表现 会 大 打折 扣 。 


要 对 工作 要 求 进行 考虑 ， 但 不 要 做 出 承诺 。 态 度 一 定 要 坚定 ， 表明 
在 与 你 的 团队 进行 讨论 前 ， 你 无 法 作出 任何 承诺 。 


重新 考虑 选择 余地 ， 尽 早 做 出 回复 。 尽 量 在 一 两 天 内 给 出 答复 。 对 
于 一 个 正在 承受 巨大 压力 的 高 层 来 说 ， 这 样 的 期 限 已 经 是 极限 了 。 要 承 
诺 在 这 个 期 限 内 给 出 你 团队 的 讨论 结果 。 


与 你 的 团队 一 起 , 找到 一 些 可 接受 的 备 选 方案 。 简单 地 加 班 工作 外 
以 及 任意 增加 人 手中 并 不 是 可 接受 的 备 选 方案 。 如 果 你 没有 可 接受 的 备 
选 方案 ， 而 高 管 又 毫 不 让 步 ， 那 么 记 住 ， 另 谋 高 就 永远 都 是 一 种 备 选 方 
案 。 











周二 中 午前 








Sam 给 他 的 管理 团队 群发 送 了 一 封 邮件 。 


e99090,0000000000000009000000000900000090000000000090900000090009.9, 















































i 发 信人 : Sam Morgan : 
tO CHO Been d 
。 KRA ERHAN : 
; -关于 发 布 日 期 的 传言 得 到 了 证 实 , 产品 交付 期 限 被 缩短 到 3 不 月 . RTE Maty 2 
: 一 时 兴起 ， 他 有 理由 做 出 这 一 改变 ， 与 B 这 公司 签订 的 合同 中 规定 我 们 要 提前 5 
ET : 
:我 们 必须 对 这 一 或 变 作出 反应 .我 们 要 突出 京 什么 ， 这 个 “什么 ”需要 我 们 共 ” 2 
o RWA d 
Do RUSET- TIFERNIR EXOPAGULTRAE E. BARNMERE $ 
; ”一 些 改 变 。 为 了 重新 制定 新 的 计划 ， 我 们 需要 技术 人 员 那 里 的 输入 数据 .请 与  。 
:并 术 人 员 二 起 做 初步 判断 。 新 计划 的 制定 需要 这 些 估计 值 . 1 
; “部 门 里 的 同事 们 一 定 忆 经 听 到 了 这 一 传言 。 要 让 大 家 安心 让 他 科 知 道 这 并 不 。 











*eécs'00e00000000000600000000000090000000000000000090000000000009007 
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i 意味 着 一 次 死亡 征途 ， 或 者 无 止境 地 加 班 工作 。 请 他 们 帮助 计算 出 我 们 需要 的 
。 “合理 的 估计 值 。 完 成 这 项 工作 后 ， 要 让 他 们 尽 其 所 能 顺利 完成 当前 工作 。 制 定 
: 出 新 的 计划 后 ， 我 们 会 给 大 家 重新 分 派 工作 . 
一 些 依附 关系 肯定 会 改变 ;所 以 让 大 家 开始 转 考 此 问题 。 








; ”明天 上 和 车 我 们 开始 就 细节 进行 讨论 ， 再 看 痢 我 们 当前 的 四 周 工作 计划 ， 会 议 地 
Do OD AeUE. 
。 ”我 承诺 Marty 后 天 之 前 给 他 我 们 做 好 的 计划 


: 胃 天 上 上 午 '9 点 ，A 会 议 室 见 。 今 天 下 午 ， 我 会 走访 各 位 的 办 公 室 ， 回 答 你 们 的 
. 问题 。 


附件 里 是 Marty 传 给 我 的 工作 要 求 。 








9*66000906000000900000000006000009000? 


ua 
D 
3 





午餐 后 





Sam 很 快 地 走访 了 一 遍 办 公 室 ， 以 确定 每 一 名 经 理 都 收 到 了 他 的 邮 
件 ， 并 回答 了 他 们 的 问题 。 


“我 们 是 不 是 要 加 班 工作 ? ”Kevin 问 道 ， 他 已 经 对 这 种 无 法 避免 的 
情况 做 好 了 接受 的 准备 。 


"AV Sam 说 ,“ 加 班 工作 使 大 家 疲 备 不堪 ， 疲 备 不 堪 的 人 会 犯 更 多 
的 错误 。 我 们 承受 不 起 错误 ， 所 以 那些 有 百 害 而 无 一 利 的 事情 ， 我 们 是 
` 会 做 的 。 即 使 我 们 加 班 工作 ， 也 不 可 能 完成 所 有 的 工作 。 

我 们 会 按照 Marty 的 任务 列表 制定 新 的 计划 ， 以 确保 我 们 进行 的 是 
最 高 优先 级 的 工作 。 我 们 会 与 Marty 一 起 树立 正确 的 期 望 值 ， 这 样 我 们 
放弃 茶 些 工 作 时 ， 他 就 不 会 吃惊 了 。” 
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周 四 





周 四 早上 ，Sam 拿 着 计划 走 进 了 Marty 的 办 公 室 。 


“Marty， 前 两 天 我 一 直 和 我 的 团队 共同 努力 ， 重 新 制定 了 这 个 产品 
的 开发 计划 。 根 据 你 发 给 我 们 的 列表 ， 我 们 把 注意 力 集中 在 最 重要 的 功 
能 上 。 我 们 不 断 地 对 它们 进行 组 织 ， 最 终 得 出 了 一 份 我 们 可 达成 的 计划 
方案 。 这 些 是 我 们 将 要 开发 的 功能 。 Sam 把 列表 递 给 了 Marty, 在 Marty 
浏览 这 份 计划 的 时 候 ，Sam 等 了 等 ， 然 后 说 道 :“ 不 是 所 有 的 原 计 划 的 功 
能 都 在 这 个 列表 上 ， 列 表 上 的 功能 是 对 Big 公司 来 说 最 重要 的 功能 。 


Marty 审视 着 这 份 列表 ， 说 :“ 这 是 你 们 的 极限 吗 ? ” 


“是 的 。 我们 用 了 两 天 的 时 间 才 想 出 如 何 完 成 这 些 工 作 。 你 还 有 更 好 
的 方法 吗 ? ” 


“这 两 个 功能 可 以 加 进 这 份 计划 吗 ? ”Marty 问 道 。 

“要 按时 交付 产品 ,是 不 可 能 的 。 我 们 了 解 自己 的 极限 ， 而 这 就 是 我 
们 的 极限 了 。 

“如 果 这 是 你 们 能 做 到 的 最 好 程度 ， 看 来 我 得 和 销售 部 沟通 沟通 了 。 
如 果 你 让 每 个 人 都 加 班 工作 ， 或 者 雇佣 更 多 的 员工 呢 ? ”Marty 问 道 。 

` 会 起 作用 。 如 果 我 们 现在 雇佣 人 手 ， 在 交付 产品 前 ， 他 们 不 可 能 

跟 上 我 们 的 速度 。 如 果 加 班 工作 ， 而 且 是 三 个 月 ， 肯 定 会 导致 开发 员 犯 
下 很 多 错误 ,测试 员 又 因为 太 疲惫 ， 无 法 找到 这 些 错误 。”Sam 说 。 不 
过 ， 我 很 乐意 和 你 一 起 与 销售 部 交涉 。”Sam 补充 道 。 

Marty 哼 了 一 声 ， 但 还 是 同意 了 。 


OOOO 
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带领 你 的 团队 适应 工作 优先 顺序 的 变化 








改变 是 不 可 避免 的 。 市 场 的 变化 、 客 户 的 流失 ， 以 及 新 的 生意 会 引 
起 方向 的 改变 。 对 当前 的 工作 情况 掌握 得 越 清楚 ， 应 对 改变 就 会 越 容易 。 


用 事实 代替 流言 。 当 你 听 到 某 个 流言 ， 而 它 又 影响 到 你 的 团队 时 ， 
一 定 要 调查 清楚 。 不 要 任凭 大 家 处 于 焦虑 之 中 ， 或 者 用 他 们 的 担忧 来 填 
补缺 失 的 信息 。 一 旦 你 了 解 到 事实 后 ， 就 马上 告诉 你 的 团队 ， 并 带领 团 
队 努 力 适应 改变 。 


就 如 何 应 对 改变 ， 确 定 团队 期 望 值 。 有 些 团 队 已 经 习惯 了 “简单 答 
E, 例如 增加 入 手 、 加 班 工作 和 同时 进行 多 项 工作 , 这 种 团队 很 容易 就 
会 落 入 这 种 工作 模式 一 一 除非 你 勾勒 出 新 的 选择 。 带 领 团队 共同 度 过 改 
变 带 来 的 影响 。 告 诉 他 们 如 何 制 定 并 分 析 符合 实际 的 选择 方案 ， 然 后 根 
最 佳 选 择 方案 制定 出 新 的 工作 计划 。 改变 以 往 的 习惯 需要 时 间 和 教导 。 

与 团队 共同 制定 新 的 计划 。 在 与 你 的 团队 沟通 前 ， 一 定 不 要 做 出 任 
何 承诺 。 在 征求 负责 该 项 工作 的 员工 的 意见 之 前 就 做 出 承诺 ， 会 导致 你 
的 信任 危机 。 














Si 


























尝试 如 下 做 法 





Q 回顾 你 的 领导 的 工作 模式 。 有 些 领导 有 很 多 好 想法 ， 但 是 一 旦 张 
嘴 说 话 的 时 候 ， 就 把 这 些 想法 忘 了 。 我 们 曾经 指导 过 一 名 这 样 的 
经 理 ， 当 他 “只 是 自 言 自 语 ”时 ， 举 起 一 张 红 卡 片 ， 当 他 认真 讨 
论 一 个 新 的 方案 时 ， 就 举 起 一 张 绿 卡片 。 但 这 个 方法 并 不 是 对 所 
有 经 理 都 适用 。 有 时 ， 你 的 最 佳 选择 就 是 言语 上 的 同意 ， 并 不 做 
工作 。 构 想 出 你 的 领导 如 何 处 理想 法 的 前 提 ， 然 后 进行 观察 ， 收 
集 数 据 (包括 直接 问 问题 )， 最 后 ， 就 如 何 制 定 实施 新 计划 这 一 
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策略 达成 一 致 。 

a 研究 你 所 在 组 织 的 工作 模式 。 制 作 一 个 图 表 ， 表 示 出 产品 交付 日 
期 的 变化 频率 。 这 些 改变 背后 的 原因 是 什么 ?可 以 按 新 交付 日 期 
如 期 完成 工作 的 频率 是 什么 ”如 果 未 能 如 期 交付 产品 ,那么 对 与 
该 项 工作 相关 的 人 又 会 造成 怎样 的 影响 ?对 公司 底线 的 影响 是 
什么 ? 下 次 你 的 上 司 再 告诉 你 交付 日 期 改变 时 , 根据 这 些 相关 信 
息 ， 你 会 想到 什么 可 行 的 策略 ? 

a 再 磁 到 这 种 情况 时 , 你 可 以 参考 第 4 周 中 提 到 的 “三 种 方案 准则 ” 
和 “技巧 : 通过 创造 新 境况 来 解决 问题 ”来 制定 完成 工作 的 可 行 
备 选 方案 。 











OSS 





后 记 





Sam 靠 在 椅 背 上 上， 舒展 了 身体 。 哇 ， 我 们 办 到 了 。 我 们 完成 了 这 个 
产品 。 虽 然 没 有 完成 Marty 要 求 的 所 有 工作 ， 但 是 我 们 完成 的 工作 可 以 
保证 客户 满意 。 更 重要 的 是 ， 团 队 成 员 没 有 筋疲力尽 因为 团队 实行 
了 非常 好 的 管理 准则 。 

Sam 正 想 着 ，Marty 走 了 进来 。“ 你 的 团队 帮 我 们 度 过 了 这 一 难关 ,” 
他 说 道 ,“ 你 让 这 个 团队 干劲 十 足 。” 

管理 工作 可 不 只 是 让 团队 干劲 十 足 ，Sam 想 。 于 是 他 说 :“ 他 们 是 一 
个 充满 希望 的 团队 。 他 们 关心 自己 的 工作 和 整个 公司 的 命运 。 我 做 的 只 
不 过 是 为 他 们 创造 了 一 个 成 功 的 环境 。” 

“我 不 知道 你 施 了 什么 魔法 ， 总 之 挺 有 效 的 。”Marty 说 ,“ 你 走 到 哪 
儿 他 们 都 会 跟随 你 ， 所 以 你 最 好 还 是 继续 留 在 这 个 职位 上 。 
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Sam 微微 笑 了 笑 。 
个 个 路 





什么 是 管理 





管理 的 存在 是 为 了 有 目的 性 地 进行 组 织 。™ 其 目的 完全 是 生产 成 果 
和 增强 能 力 。 在 概念 范畴 内 谈论 管理 是 很 容易 的 ， 但 却 很 难 付 诸 实践 。 

坚持 进行 易 理解 但 难 操作 的 管理 练习 。 本 书 中 所 讲述 的 管理 练习 
一 一 一 对 一 会 谈 、 项 目 组 合 管理 、 反 馈 意见 、 教 导 和 分 配 任 务 一 一 都 是 
很 容易 理解 的 管理 技巧 ， 也 是 简单 的 练习 。 但 是 ， 要 想 成 为 一 名 成 功 的 
管理 人 士 ， 关键 在 于 持续 并 可 靠 地 进行 练习 。 

从 不 进行 这 些 练习 的 管理 人 士 是 失败 的 管理 人 士 。 

间隔 进行 这 些 练习 的 管理 人 士 只 是 处 于 平均 水 平 的 管理 人 士 。 

只 有 那些 持续 并 可 靠 地 进行 这 些 练习 的 管理 人 士 才 是 卓越 的 管理 人 
Ey 























给 员工 以 人 文 关怀 。 不 管 你 在 组 织 中 的 位 置 是 什么 ， 了 解 与 你 共同 
工作 的 人 是 非常 重要 的 。 这 上 听 起 来 似乎 有 些 矛 盾 ， 但 是 你 在 组 织 中 所 处 
的 职位 越 高 ， 给 员工 以 人 文 关怀 就 显得 越 重 要 。 

与 其 他 经 理 共同 合作 ， 作 为 一 个 团队 来 工作 。 以 管理 团队 的 方式 来 
工作 ， 可 以 使 所 有 的 经 理 都 能 够 看 清 部 门 的 问题 和 成 功 所 在 。 如 果 以 一 
名 经 理 这 样 的 个 体 来 解决 问题 ， 那 么 他 解决 问题 的 方式 很 可 能 会 给 其 他 
经 理 制 造 麻烦 ， 而 以 管理 团队 的 方式 来 工作 ， 会 大 大 降低 这 一 可 能 性 。 


如 果 你 小 组 里 的 经 理 还 没有 形成 一 个 团队 ， 那 就 与 他 们 进行 沟通 ， 
通过 帮助 他 们 凝聚 成 一 个 团队 来 共同 实现 部 门 目标 。 了 解 各 个 经 理 的 目 
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标 相互 冲突 的 地 方 ， 这 样 就 可 以 影响 你 们 的 上 司 ， 通 过 他 的 协调 来 使 大 
家 凝聚 成 一 个 管理 团队 。 


树立 共同 目标 。 我 们 见 过 的 最 成 功 的 部 门 内 ， 在 每 一 级 别 都 有 一 支 
具有 共同 目标 的 管理 团队 。 初 级 经 理 、 中 级 管理 者 和 高 层 管 理 人 员 , 每 一 
级 都 有 每 一 级 的 共同 目标 ,每 一 名 经 理 对 同 级 其 他 经 理 的 目标 理解 得 越 深 
刻 ， 他 们 在 工作 中 就 会 越 在 乎 其 他 经 理 的 目标 ， 相 互 帮助 ， 实 现 目 标 。 


阐释 目标 。 我 们 接触 过 的 管理 人 士 中 有 很 多 人 都 告诉 我 们 ， 他 们 的 
目标 是 缩短 产品 上 市 时 间 、 降 低 成 本 或 者 提高 市 场 占有 率 。 这 类 目标 是 
一 个 好 的 开始 ， 但 是 不 够 具体 。 要 树立 实用 的 目标 就 要 使 目标 明智 
(SMART) (参见 “技巧 : 树立 明智 的 目标 ”)。 利 用 所 有 机 会 向 你 的 团队 
阐释 目标 。 人 们 知道 目标 是 什么 了 ， 往 往 就 能 够 实现 它 。 


为 成 功 下 定义 。 如 果 你 的 经 理 还 没有 为 一 个 任务 或 者 一 个 策略 做 出 
精确 的 说 明 ， 应 该 在 团队 成 员 的 帮助 下 ， 对 其 做 出 精确 说 明 。 使 用 任务 
和 策略 为 成 功 下 定义 。 一 旦 你 知道 了 什么 是 成 功 ， 就 要 为 走向 成 功 确定 
行动 计划 并 完成 它 。 

处 理 高 优先 级 的 工作 。 交 付 成 果 和 提高 能 力 最 好 的 方法 就 是 处 理 并 
完成 高 优先 级 的 工作 。 低 优先 级 的 工作 (和 处 于 “不 做 ”列表 上 的 工作 ) 
会 减少 应 分 配 到 高 优先 级 工作 上 的 精力 。 完 成 高 优先 级 的 工作 会 使 你 的 
团队 感到 他 们 生产 的 成 果 是 有 价值 的 。 


帮助 大 家 有 效率 地 合作 。 有 些 没 从 事 过 管理 工作 的 人 认为 ， 管 理 者 
的 工作 就 是 单纯 地 告诉 别人 做 什么 。 事 实 并 非 如 此 。 管 理工 作 的 很 大 一 
部 分 是 帮助 ， 而 不 是 指示 。 作 为 一 名 管理 者 ， 应 该 帮助 大 家 更 顺利 地 共 
同 合作 。 要 做 到 这 一 点 ， 就 要 找到 共同 利益 、 讨 论 可 行 方案 〈 在 会 议 前 
进行 讨论 )， 参 考 第 4 周 中 的 “三 种 方案 准则 ” ， 制 定 出 多 种 备 选 方法 ， 
并 明确 规定 如 何 作 决 定 。 有 效 的 管理 者 不 只 是 告诉 别人 要 做 什么 ， 他 们 



































图 灵 社 区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


122 > 第 7 周 有 效 地 应 对 变化 ， 不 折腾 


帮助 他 人 共同 合作 。 


制造 信任 的 气氛 始终 如 一 的 管理 〈 前 提 是 ， 不 是 一 贯 都 失败 的 管 


理 ) 能 树立 信任 。 在 信任 的 环境 下 ， 人 们 积极 工作 ， 同 时 还 能 为 公司 的 
利益 着 想 。 





尝试 如 下 做 法 








回顾 你 所 采用 的 管理 方法 。 看 看 你 是 否 可 以 发 觉 你 和 你 的 团队 工 
作 上 有 什么 改变 。 

再 看 看 你 没有 采用 的 管理 方法 。 想 一 想 这 些 管理 方法 对 你 和 你 团 
队 取 得 的 工作 成 果 会 造成 怎样 的 影响 。 是 什么 原因 使 你 没有 采用 
这 些 管理 方法 ? 

回顾 你 的 管理 日 记 。 寻 找 你 的 团队 完成 更 多 重要 工作 并 减少 花费 
在 低 优先 级 工作 上 的 精力 的 事实 。 看 看 你 是 否 还 是 对 工作 的 现状 
感到 不 满 。 如 果 你 还 是 感到 不 满 , 或 者 团队 现在 做 的 工作 本 应 属 
于 “不 做 ”列表 ， 就 应 该 去 影响 你 的 同事 ， 以 实现 共同 目标 。 
阅读 管理 日 记 时 ， 找 一 找 你 有 效 地 控制 自己 情绪 的 事例 和 没 能 
效 地 进行 自我 管理 的 事例 。 当 时 的 情况 有 什么 不 同 ? 
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中 提 到 的 管理 技巧 了 。 我 们 
很 愿意 将 这 些 年 收集 到 并 使 用 过 的 一 些 建议 .技巧 和 参考 列表 与 你 分 享 。 
但 是 请 注意 ,管理 并 不 是 单纯 的 一 步 一 步 的 阶段 性 行为 。 如 果 你 天 
人 不 感 兴趣 ， 也 没有 真正 理解 什么 是 要 事 ， 那 单纯 地 按照 步骤 行事 也 是 
无 济 于 事 的 。 话 说 回来 ， 参 考 列 表 、 技 巧 和 清晰 的 指导 是 掌握 管理 艺术 
的 第 一 步 。 


与 团队 合作 











KPF, Sam 一 直 在 通过 团队 会 议和 一 对 一 的 会 谈 ， 与 直接 向 他 汇 
报 的 下 属相 互 合作 。 他 对 他 们 的 工作 进行 指导 、 提 供 反 馈 意见 ， 并 分 派 
工作 。 

对 何 时 以 及 如 何 进行 指导 ， 有 效 给 与 反馈 
分 配 的 指导 ， 请 参考 以 下 内 容 


意见 的 要 点 和 有 效 的 工作 
O 如 何 进行 有 效 的 指导 。 

口 如 何 给 予 有 效 的 反馈 意见 。 

D 成 功 地 分 配 任务 。 
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大 部 分 时 间 Sam 都 是 在 会 议 上 与 其 他 人 共同 工作 。 更 多 改善 一 对 一 
会 谈 和 团队 会 议 的 信息 ， 参 考 以 下 内 容 。 
口 有 效 的 一 对 一 会 谈 。 
口 有 效 的 会 议 。 
口 促进 团队 工作 的 要 点 。 

一 部 分 管理 工作 需要 依赖 建立 与 下 属 之 间 和 谐 的 关系 和 对 部 门 情 况 
的 了 解 ， 要 充分 利用 非 正式 的 机 会 建立 和 下 属 之 间 的 良好 关系 并 收集 信 
息 。 在 部 门 走 动 ， 聆 听 下 属 的 诉求 ， 对 于 掌握 部 门 动态 是 非常 奏效 的 方 
法 。 

这 项 工作 听 起 来 很 简单 ， 似 乎 没什么 理由 做 不 好 。 但 事实 上 ， 很 多 
经 理会 突然 出 现在 某 名 团队 成 员 的 办 公 室 里 提 建 议 ; 或 者 当 基 人 打 电 话 
的 时 候 ， 站 在 对 方 的 身后 ， 等 待 电话 结束 。 这 些 行为 都 会 使 下 属 感到 困 
扰 。 做 此 项 工作 应 该 注意 适当 的 礼节 。 为 了 更 好 地 实施 走动 和 聆听 的 管 
HR. WA. 

口 走动 和 聆听 管理 法 。 

管理 工作 还 涉及 如 何 处 理 新 员工 的 相关 事宜 。 如 果 你 想 要 优化 这 一 
过 程 ， 使 之 更 具 效 率 ， 请 参考 : 


a 欢迎 新 员工 。 

















在 组 织 的 大 环境 下 工作 





Sam 通过 清晰 地 阐明 工作 目标 和 集中 处 理 在 团队 和 公司 这 个 大 环境 
中 最 重要 的 工作 ， 帮 助 他 的 团队 提高 了 工作 效率 。 


如 果 你 也 想 和 Sam 一 样 ， 请 阅读 以 下 内 容 。 
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D 树立 明智 的 目标 。 
a 制作 项 目 组 合 管理 计划 的 要 点 。 


使 用 职位 权威 有 时 会 奏效 ， 但 并 不 总 是 可 以 起 作用 。 在 大 多 数 情况 
下 ， 对 同事 的 影响 和 与 同事 的 良好 关系 才能 在 你 实现 目标 的 道路 上 助 你 
一 臂 之 力 。( 即 使 是 在 你 的 团队 里 ， 影 响 也 比 “职位 级 别 ” 有 效 得 多 。) 


要 想 在 短 时 间 内 和 擎 握 产生 影响 的 基本 方法 ， 请 参考 ， 
Q 做 好 产生 影响 的 准备 。 


提高 自身 能 力 

经 理 也 是 人 ， 有 了 时 我 们 在 沟通 上 出 现 了 问题 ,或 者 陷入 困境 。 快 速 
学 习 交 流 的 内 部 过 程 ， 请 参考 : 

a 我 们 在 想 什么 。 

如 果 你 需要 一 些 创 造 性 解决 问题 的 建议 ， 请 参考 : 

口 解决 问题 : 创造 新 境况 。 
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如 何 进行 有 效 的 指导 


管理 者 的 工作 涉及 对 他 的 直接 下 属 进行 工作 指导 ， 帮 助 他 们 提高 在 
组 织 内 的 能 力 和 工作 效率 。 可 以 对 建立 人 际 关系 进行 指导 ， 也 可 以 是 对 
与 工作 相关 的 技术 工作 进行 指导 。 


肯 导 不 同 于 提供 反馈 意见 ， 也 不 同 于 师 徒 关 系 。 作 为 一 名 经 理 ， 当 
下 属 表现 不 佳 时 , 你 有 义务 给 出 反馈 意见 。 师 徒 关系 是 一 种 自发 的 关系 ， 
在 没有 上 下 级 汇报 机 制 时 ， 可 以 发 挥 很 好 的 作用 。 指 导 是 你 作为 一 名 经 
理 的 选择 ， 你 可 以 选择 通过 这 种 方式 帮助 员工 提高 能 力 。 

指导 也 是 管理 者 工作 内 容 的 一 部 分 ， 但 它 着 重 于 提高 技术 水 平和 能 
力 。 你 可 能 会 对 一 名 决定 改善 工作 表现 的 员工 进行 指导 ， 也 可 能 是 指导 
下 属 学 习 新 技术 ， 拓 展 视野 。 无 论 哪 种 情况 ， 指 导 是 一 种 帮助 与 被 帮助 
的 关系 ， 所 以 一 定 要 确认 对 方 想 要 得 到 你 的 帮助 。 在 没有 得 到 对 方 认同 
之 前 ， 把 你 的 建议 强加 给 对 方 ， 这 样 的 建议 是 毫 无 价值 的 。 回 答 图 8-1 
中 的 问题 ， 如 果 你 的 答案 不 全 是 “是 ”， 请 不 要 强制 别人 接受 你 的 帮助 。 

















问题 4 * 
加 果 这 名 员工 做 一 坚 改 变 ， L] gO 
那么 他 六 二 休会 更 衣 族 率 吗 ? 
你 旦 在 就 与 二 休 租 关 冶 丢 末 EFE 
PRAIS? 
这 名 员工 往 吉 提高 有 这 方 面 的 马力 吗 ? L] LI] 
à £fÓüzASEGSSi6o939: o 口 














到 8-1 指导 工作 检查 列表 
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确定 你 已 经 提供 了 及 时 且 有 效 的 反馈 信息 。 








D D D UO 


口 


L 





a 


要 询问 对 方 是 否 想 要 被 指导 或 者 愿意 提供 有 帮助 性 的 信息 。 

与 对 方 进行 交谈 ， 曾 明 新 的 技术 或 者 行为 会 提高 工作 效率 。 

与 对 方 讨论 其 他 可 能 的 选择 或 者 战术 。 人 们 通常 会 选择 他 们 所 知 

道 的 最 好 的 方案 ,但 他 们 所 能 想到 的 这 些 方案 可 能 会 有 局 限 性 。 

指导 会 帮助 对 方 扩大 选择 面 ,拥有 更 多 有 效 的 选择 。 以 下 这 些 问 

题 可 以 帮助 员工 想 出 备 选 方 案 。 

-你 想 要 解决 的 问题 是 什么 ? 

如果 你 采用 这 一 备 选 方 案 ， 好 处 是 什么 ? 

一 如 果 你 采用 那 一 个 备 选 方案 ,会 出 现 什 么 问题 ? 

- 如 果 采 用 这 一 方案 ， 还 有 其 他 人 会 受到 影响 吗 ? 

= 你 还 有 什么 其 他 的 替代 方案 吗 ? 

= 实现 这 一 目标 的 另 两 种 方法 是 什么 ? 

- 怎样 做 会 使 情况 变 得 更 糟 ? 

- 如 果 我 们 只 能 做 一 件 小 事 ， 你 认为 会 是 什么 ? 

- 如 果 换 成 一 名 工程 师 、 市 场 部 人 员 、 销售 人 员 或 者 是 测试 员 ( 除 
了 你 本 人 职位 角色 外 的 其 他 角色 )， 他 会 如 何 看 待 这 个 问题 ? 

- 怎样 才能 发 挥 最 佳 效 果 ? 


就 每 一 个 备 选 方案 的 影响 进行 讨论 。 不 要 试图 得 到 某 一 特定 结果 ， 
应 该 鼓励 对 方 从 他 的 视角 尽 可 能 深入 地 去 探索 每 一 个 备 选 方案 。 
表达 你 的 观点 ， 但 应 让 你 指导 的 这 名 下 属 根据 自己 所 需 做 出 选择 。 
制定 行动 计划 。 

在 一 对 一 的 会 谈 时 ， 跟 进 这 一 行动 计划 。 找 出 成 功 的 部 分 。 对 不 
太 成 功 的 方法 做 出 分 析 ， 尝 试 新 的 技术 或 者 行为 。 完 善 并 提高 奏 
效 的 方法 ， 纠 正 没 有 起 到 作用 的 方法 。 
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成 功 地 分 配 任务 


你 不 可 能 每 件 事 都 亲 力 亲 为 ， 总 有 一 天 你 需要 将 管理 








提供 机 会 。) 


类 或 者 技术 类 
工作 分 配给 其 他 人 。( 不 要 认为 这 样 做 是 在 偷懒 逃避 责任 , 你 是 在 给 另 





IL. 


如 果 你 无 法 决定 某 一 情况 下 是 否 适 合 分 配 工 作 ， 请 回答 图 82 中 的 


问题 。 
问题 
(1) ÀAX 244 —3C0& 2 d x o 
(2 X ü24A45*52€to0ü $9: 
(3) à£ÉEz4À45z29oA3BS$A»9 
(4) À& 2 fi 2 J.A ob P6 e o 2 R5» 
( à £0 27300 X E34 d DD? 
(0 à & f 22 S AUR xS 
(7) dd ib À ZR 5001 35S 
(8 à £f zd XE. 


(3) 吕 果 将 这 项 二 人 分 配 险 直属 做 ， 会 有 太 大 六 风险 吗 ? 


(10) 4&3: b 9,2 ERI, HAF, BAIA 
3 AAA: 


(11) 4&3 $4 E ET RS ER LÀ 7 2 4 d i ER? 











图 8-2 分 配 任务 的 检查 清单 











图 灵 社 区 会 员 cindy282694 zz 尊重 


0 (üo 00 00 0O 0 On 
L1 0 (üo ooo CI DIEI d 19 


LI 


版 权 


准则 


口 





(m) 


技巧 : 成 功 地 分 配 任务 4 131 


明智 地 选择 你 的 分 配 任务 对 象 。 这 名 员工 应 该 想 要 承担 更 多 的 责 
任 ， 并 已 经 确认 了 自己 的 职业 发 展 方向 ， 这 项 工作 正好 适合 他 的 
职业 发 展 方向 。 不 要 选择 对 这 项 工作 不 感 兴 趣 的 下 属 来 接受 任 


务 。 


a 阐明 你 对 这 项 工作 的 期 待 : 什么 样 的 成 果 才 是 你 能 接受 的 。 
a 明确 表明 不 被 允许 的 方法 。 


确定 阶段 性 里 程 碑 。 当 你 做 出 分 配 工作 的 决定 后 ， 确 保 这 一 决定 
至 少 分 为 两 部 分 :做 出 备 选 方案 选择 其 一 。 一 定 要 表明 哪 一 ( 些 ) 
部 分 是 你 分 配 下 去 的 ,如 果 在 这 两 部 分 工作 之 间 的 某 一 点 你 想 进 
了 检查 ， 请 明确 地 提出 来 。 





X pul 


> 
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促进 团队 工作 的 要 点 


促进 是 指 为 帮助 团队 成 员 共 同 思考 与 解决 问题 提供 过 程 和 基本 框 
架 。 作 为 一 名 经 理 ， 有 时 需要 你 帮助 团队 发 气 想 法 ， 思 考 备 选 方案 ， 选 
择 最 终 解 决 方案 。 


确保 会 议 具 有 目标 

开始 设计 和 推进 一 个 会 议 进 程 时 ， 一 定 要 确保 该 会 议 具 有 目标 。 这 
一 目标 必须 非常 具体 ， 这 样 才能 使 与 会 者 关注 当前 问题 。 但 又 不 能 太 过 
具体 而 局 限 了 结果 的 产生 。 以 下 是 一 些 “ 适 度 宽泛 的 目标 ”的 例子 。 


a 为 提高 我 们 的 架构 过 程 找到 切实 可 行 的 方法 。 
a 在 与 供应 商 的 谈判 中 ， 确 定 克 服 这 一 障碍 的 可 行 方法 。 


促进 不 是 让 你 带领 团队 得 出 某 一 指定 的 结果 。 如 果 你 已 经 事先 预想 
了 一 个 结果 ， 想 要 引导 团队 实现 它 ， 那 么 促进 并 不 是 合适 的 方法 。 向 某 
一 事先 预想 的 结果 “促进 ”讨论 过 程 ， 会 有 一 种 操纵 他 人 的 感觉 。 


促进 是 帮助 团队 找到 实现 目标 的 必要 阶段 ， 以 及 团队 如 何 才能 实现 
每 一 阶段 目标 (过程 )。 

作为 一 名 管理 人 员 ， 你 需要 和 掌握 以 下 技巧 来 促进 一 个 工作 小 组 或 者 
团队 的 工作 。 


a 提出 并 整合 想法 。 

a 评估 备 选 方案 。 

a 测试 一 致 通过 的 结果 。 
a 参与 。 
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提出 并 整合 想法 


传统 的 集思广益 法 。 这 一 方法 的 目的 是 激发 创造 性 ， 并 在 短 时 间 内 
得 到 大 量 的 想法 。 以 下 是 该 方法 的 准则 。 


a 人 人 参与 。 

a 记录 下 所 有 想法 ， 让 整个 团队 都 能 看 到 。 

在 这 一 过 程 中 ,不 要 对 任何 想法 加 以 任何 评论 一 一 无 论 是 赞赏 还 
是 批评 。 

a 可 以 在 他 人 想法 的 基础 上 继续 扩展 。 

任何 想法 都 合情合理 ， 不 管 看 起 来 有 多 疯狂 或 者 多 思春 。 


以 这 一 方法 的 关注 点 作为 开始 。 回 顾 准则 ， 并 确定 时 间 期 限 。 将 所 
有 想法 按照 重要 性 进行 排序 ， 找 到 最 重要 的 想法 。 


无 声 的 集思广益 法 。 对 于 那些 思维 敏捷 和 习惯 在 团队 中 大 声 发 表 个 
人 意见 的 人 来 说 ， 传 统 的 集思广益 方法 很 适合 他 们 。 但 是 ， 有 些 人 需要 
时 间 来 整理 思绪 ， 后 者 不 习惯 向 他 人 表达 自己 的 想法 ， 这 样 的 团队 人 员 
在 传统 的 集思广益 过 程 中 表现 得 就 不 是 很 出 色 ， 这 也 导致 整个 团队 可 能 
会 错失 一 些 很 好 的 想法 。 


无 声 的 集思广益 过 程 允 许 团 员 在 把 想法 呈现 在 整个 团队 之 前 先进 行 
IHE, 

过 程 如 下 。 

(1) 明确 讨论 中 心 点 ， 回 顾 过 程 ， 确 定时 间 期 限 。 

D 要 求 每 名 参与 者 在 5~10 分 钟 内 写 下 至 少 10 个 与 讨论 话题 相关 
的 想法 。 注 意 ， 至 少 要 写 下 10 个 想法 。 

(3) 首先 让 参与 者 进行 两 两 讨论 。 使 每 一 对 讨论 小 组 确定 他 们 最 好 的 
想法 ， 并 将 这 些 想 法 写 在 大 的 索引 卡 上 。 假如 你 的 团队 有 14 人 ， 那 么 就 


L 








L 
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要 求 每 一 对 讨论 小 组 选 出 5 个 最 好 的 想法 。 这 一 过 程 结束 后 ， 你 可 以 收 
集 到 大 约 35 个 想法 。 
(4) 将 卡片 贴 在 墙 上 。 想 法 可 能 会 有 重 倒 ， 这 没关系 。 


(更 详细 的 信息 ， 请 参考 Stanfield 的 著作 。™") 


将 想法 分 类 。 整 理 卡 片 ， 将 它们 进行 分 类 ， 并 找 出 重要 的 想法 。 这 
样 ， 团 队 成 员 就 可 以 看 清 各 个 想法 之 间 的 关联 ， 并 将 它们 整合 。 而 且 ， 
团队 成 员 不 再 把 这 些 想 法 看 作 是 “我 的 想法 ”, 而 是 提升 至 “我 们 的 想法 。” 


在 进行 完 传统 和 无 声 集思广益 之 后 ， 请 进行 以 下 工作 。 


(1) 要 求 团 队 成 员 找 出 哪些 想法 是 有 联系 的 , 将 有 关联 的 卡片 放 在 一 
起 ， 继 续 做 这 项 工作 ， 将 所 有 卡片 分 成 组 。 

(2) 为 每 组 卡片 命名 。 每 一 组 卡片 的 名 称 代表 整个 团队 针对 某 一 特定 
想法 的 一 致意 见 。 


随 着 会 议 主持 人 移动 这 些 卡 片 ， 整 个 团队 就 会 公开 对 此 进行 讨论 ， 
大 多 数 团 队 成 员 都 会 参与 其 中 。 如 果 团 队 成 员 独 立 进行 此 项 工作 ， 那 么 
肯定 会 有 一 或 两 名 团队 成 员 主 持 这 项 工作 ， 这 样 就 会 导致 基 些 思考 过 程 
没有 公开 进行 ， 且 其 余 团 队 成 员 没 有 参与 其 中 。 


评估 备 选 方案 


评估 备 选 方案 的 方法 不 是 唯一 的 。 有 几 十 〈 甚 至 几 百 ) 种 方法 。 我 
们 发 现 越 是 简单 的 方法 ， 效 果 越 好 。 在 你 开始 评估 之 前 ， 先 写 下 每 一 个 
备 选 方案 的 主要 观点 ， 并 将 它们 贴 出 来 。 对 每 一 个 备 选 方案 进行 回顾 ， 
并 给 出 回答 问题 的 时 间 。 不 要 想当然 地 认为 大 家 都 理解 备 选 方案 一 一 导 
致意 见 不 一 致 的 一 个 常见 原因 就 是 人 们 对 备 选 方 案 和 某 些 言语 的 理解 不 
同 。 在 评估 阶段 将 整理 好 的 内 容 张 贴 出 来 以 备 使 用 。 
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在 将 备 选 方案 进行 对 比 之 前 ， 要 先 逐 个 进行 单独 评估 。 
在 一 张 活页 挂图 上 划 两 条 线 (即将 这 张 纸 分 成 三 栏 )。 在 前 两 栏 中 列 


出 备 选 方案 的 利 刺 ,在 第 三 栏 内 标 出 该 备 选 方案 的 具有 何 种 吸引 力 。 趾 按 
这 三 个 项 ， 逐 一 对 每 一 个 备 选 方案 进行 分 析 。 


在 团队 完成 这 项 工作 后 , 就 可 以 很 清楚 地 看 出 哪些 想法 是 适合 的 了 。 








备 选 方案 一 
à # 吸引 力 
ee 


8 ” 备 选 方案 评估 





检验 

团队 成 员 需 要 一 种 方法 来 测试 他 们 的 意见 ， 讨 论 担 心 的 问题 并 做 出 
所 有 成 员 一 致 支持 的 决定 。 

罗马 评估 方法 使 用 信号 。 古 罗马 人 在 角 斗 场 上 用 打手 势 的 方法 表示 
他 们 青睐 于 哪 一 名 角 斗 士 。 在 现代 ， 这 种 方法 实际 上 防止 了 角 斗 士 风 格 
的 流血 战斗 。 比 起 简单 的 投票 方法 ， 这 种 方法 在 支持 的 层面 上 提供 更 多 
信息 。 


手势 及 其 含义 如 下 。 
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a 竖 起 拇指 =“ 我 支持 这 一 提议 。” 
Q 拇指 指向 旁边 =“ 我 服从 团队 意见 。” 
D 拇指 指向 下 =“ 我 不 同意 这 一 提议 ， 并 想 发 表意 见 。” 

要 求 所 有 人 用 拇指 来 投票 。 如 果 所 有 人 的 拇指 都 指向 下 ， 那 你 就 可 
以 直接 淘汰 此 备 选 方案 。 

如 果 投 票 意 见 不 一 ， 要 给 那些 持 保留 意见 的 成 员 时 间 来 发 表 他 们 的 
看 法 。 他 们 的 茶 些 重要 看 法 可 能 会 改变 团队 中 其 他 成 员 的 意见 。 请 注意 : 
这 个 过 程 的 重点 不 是 让 成 员 去 赞成 、 劝 说 或 威逼 ， 重 点 是 为 考虑 过 程 提供 
更 多 的 参考 信息 。 

如 果 大 部 分 成 员 的 拇指 都 指向 旁边 一 一 服从 困 队 的 意见 一 一 他 们 可 
能 是 对 这 一 方案 很 赞成 ， 这 样 当然 最 好 。 但 是 请 注意 ， 这 也 可 能 是 团队 
成 员 对 此 态度 冷淡 的 表现 。 

罗马 评估 方法 的 作用 是 使 大 家 意见 一 致 。 意 见 一 致 的 意思 是 每 个 人 
都 自愿 支持 这 一 方案 ， 即 使 这 一 方案 并 不 是 他 的 最 初 选 择 。 意 见 一 致 并 
不 等 同 于 多 数 赞成 。 

如 何 处 理 唯 一 的 反对 意见 。 要 达到 意见 一 致 这 种 方法 也 有 次 端 。 有 
时 ， 一 个 人 可 能 会 否定 所 有 提议 ， 进 而 延误 整个 进程 。 处 理 这 一 情况 的 
最 佳 时 间 是 在 问题 出 现 前 确定 时 间 期 限 ， 并 制定 后 备 决策 准则 。 做 出 后 
备 决策 的 准则 有 以 下 几 各 方法 。 

a 将 该 决定 交 给 团队 以 外 成 员 或 者 其 他 团队 思考 。 
a 进行 投票 。 
a 根据 团队 成 员 提供 的 信息 ， 由 你 自己 做 出 决定 。 

人 们 不 是 故意 坚持 固执 。 大 部 分 的 人 都 是 出 于 自己 坚定 的 原则 。 要 
尊重 每 个 人 的 想法 ， 使 用 后 备 决策 准则 将 此 项 工作 继续 下 去 。 











3 
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对 投票 的 告 诚 。 取 得 多 数 赞 成 的 投票 方法 非常 快速 。 当 问题 的 利害 
关系 不 大 时 ， 这 种 方法 是 做 出 决定 的 最 好 方法 。 但 当 你 需要 全 体 成 员 支 
持 某 一 决定 时 ， 从 长 远 角度 考虑 ， 还 是 应 该 采取 达成 一 致意 见 的 方法 。 


帮助 大 家 ， 人 人 参与 


你 不 一 定 要 在 会 议 室 使 用 这 些 策略 ， 有 些 技巧 可 以 帮助 团队 进行 如 
下 工作 。 

进程 检查 。 举 个 例子 ， 如 果 20 分 钟 后 会 议 就 应 该 结束 了 , 但 是 仍然 
5 个 议题 还 未 讨论 ， 你 可 以 说 :“ 会 议 时 间 还 剩 20 分 钟 了 。 我 们 可 能 
能 完成 2 个 议题 了 ， 能 不 能 优先 处 理 剩 下 的 问题 ?” 

为 他 人 创造 发 表意 见 的 机 会 。 如 果 你 看 到 某 人 想 要 发 表意 见 ， 但 却 
一 直 插 不 上 话 , 你 可 以 说 :“Jody 好 像 有 话 要 说 。 或 者 说 :“Jody, 你 有 
什么 意见 吗 ? ”如 果 有 人 总 是 打 断 别人 的 发 言 ， 你 可 以 说 :“Joe 好 像 还 
没有 说 完 ， 我 们 好 像 打 断 他 了 ，Joe， 请 继续 。 

使 用 不 同 的 表达 方式 重申 。 有 时 用 不 同 的 表达 方式 重申 同一 提议 可 
以 起 到 帮助 的 作用 :“ 你 刚才 的 意思 是 x x x， 我 的 理解 正确 吗 ? ” 改 述 
可 以 使 发 言 人 确定 自己 的 观点 被 大 家 所 听 到 并 理解 。 


对 你 看 到 的 问题 发 表 评论 。 如 果 团 队 持续 就 一 个 看 似 已 经 结束 的 话 
题 或 者 决定 进行 重复 讨论 ， 此 时 你 就 应 该 发 言 7 了 :“ 我 们 好 像 又 在 讨论 X 
话题 了 。 我 们 需要 对 这 个 话题 进行 重新 讨论 呢 ， 还 是 可 以 开始 讨论 Y 话 
EI 

总 结 。 总 结 重点 可 以 帮助 团队 开展 下 一 步 工 作 一 一 “这 是 我 们 大 家 
一 致 同意 的 ， 对 吗 ? ”如 果 大 家 不 同意 你 的 总 结 ， 那 么 你 就 及 时 发 现 了 
误解 ， 避 免 了 问题 进一步 恶化 。 


每 一 阶段 结束 后 ， 要 对 行动 计划 进行 回顾 。 确 保 大 家 理解 并 同意 他 


有 
只 
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们 的 行动 计划 ， 应 交付 产品 是 什么 ， 交 付 日 期 是 什么 。 


作为 会 议 主持 人 ， 你 应 对 过 程 负责 ， 而 不 是 结果 。 只 有 在 你 不 需要 
对 讨论 提供 信息 时 ， 才 可 以 促进 会 议 进行 。 ioci d 了 的 同 
时 ， 又 能 有 效 地 参与 ， 这 二 者 不 能 兼顾 。 


如 果 讨 论 的 议题 利害 关系 很 大 ， 或 者 你 要 提供 信息 ， 那 可 以 考虑 从 
困 队 外 寻找 一 名 会 议 主持 人 。 
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如 何 给 予 有 效 的 反馈 意见 


E 


人 们 (包括 你 在 内 ) 需要 他 人 告诉 自己 哪些 工作 做 得 对 ， 哪 些 是 需 
要 改进 的 。 按 照 以 下 步骤 给 予 反 馈 意见 ， 尽 可 能 详细 地 告诉 对 方 哪些 是 
正确 的 ， 可 以 继续 ， 哪 些 是 需要 改进 的 。 


图 8-4 是 我 们 使 用 的 给 予 反馈 意见 的 6 步骤 。 











(1) 确认 给 予 反 锁 意 见 旭 沟 雪 性 。 这 一 问题 会 影响 到 工作 吗 ? 4342 
休 关 系 千 成 不 利 影响 吗 ? fX ERSt9,6,LbuctR T EX. 

(2) 在 给 由 反馈 意见 前 ， 雪 做 好 准备 工作 。 股 和 集 近期 这 一 问题 如 详细 
93,3 & b 3556239. 

(3) 881123 61 $13) 1X, X o3 GI ed OR HTEA, 
A 415 164 682. 


(4) 雪 在 私下 给 予 反锁 意见 。 在 一 对 一 的 会 谈 时 ， 给 出 “区 党 ”反馈 
意见 CT. MERR, A343). PX XA64b5EMIESS 
雪 关 去 卫 作 了 ， 就 雪 和 他 召开 一 个 额外 会 议 ， 让 对 方 明白 享 态 如 严重 性 。 


(5) 如果 你 祖 雪 某 一 特定 行动 或 者 芒果 ， 雪 衣 冯 请 楚 。 如 果菜 蛙 可 能 
6 4 2443932 $, WATS ARRAN, 


(6) A E d em ELA RE, 











图 8-4 给 予 反 馈 意见 的 6259 





准则 
a 要 详细 具体 。 没 有 人 能 够 按照 线索 或 者 模糊 的 反馈 意见 行事 。 如 
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果 你 告诉 基 人 “这 份 报告 非 常 出 色 "， 这 和 句 话 可 以 表达 你 的 赞许 ， 
但 对 方 并 不 知道 报告 出 色 的 地 方 在 哪里 。 但 如 果 你 说 “报告 中 的 
目录 让 我 非常 容易 找到 我 想 要 看 的 内 容 ”， 就 可 以 让 对 方 明白 这 
份 报告 出 色 的 原因 是 什么 ， 且 下 一 份 报 告 很 可 能 就 会 更 加 出 色 。 
a 在 事件 发 生 后 ， 第 一 时 间 给 出 反馈 意见 。 等 到 年 终 考 核 才 给 出 反 
馈 意 见 起 不 到 任何 作用 。 即 使 等 到 季度 考核 ， 也 是 无 济 于 事 。 
不 要 针对 人 进行 反馈 ， 应 描述 某 一 行为 或 者 结果 。 不 要 说 “你 在 
工作 中 非常 粗心 "。 可 以 说 “我 发 现在 最 后 一 组 产品 的 交付 记录 
中 有 很 多 打印 和 拼写 错误 ”。 
不 要 责怪 员工 , 要 描述 细 市 。 不 要 说 “你 从 来 都 不 测试 你 的 编码 ”， 
可 以 说 “你 在 检查 最 后 三 处 改变 时 没有 对 这 些 改变 进行 测试 ”。 
要 确定 对 方 同意 你 的 描述 (观察 到 的 行为 或 者 结果 )， 认 为 它 是 
正确 的 。 如 果 对 方 不 同意 你 所 描述 的 内 容 , 他 的 思想 会 跳出 谈话 ， 
而 且 肯 定 不 会 作出 任何 改变 。 








lli 





D 


D 





D 
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欢迎 新 员工 


新 员工 加 入 到 你 的 团队 并 不 是 件 小 事 。 使 用 以 下 列表 可 以 快 而 有 效 
地 帮助 新 员工 进入 新 的 职位 。 (Excerpt courtesy Johanna Rothman/Dorset 


House. l) 


口 $*$ £, $ed. Hid AME, 

[] RE£&enbdc tA, ARA -tHTAEA, 
9 a4 fü 24624, 

[] REP TRALASd ER, CI, 43, ti, 
需 雪 的 电脑 设备 ， 忆 及 一 切 办 互 次 备品 。 


dxtRASFGGSDbER, PDEA, 
办 公用 品 或 者 电脑 装备 ， 应 及 时 订购 。 
O 申请 电子 邮箱 记 社 、 诺 音信 箱 忆 及 一 个 信箱 。 


图 8-5 新 员工 接受 聘用 后 需 做 的 准备 工作 


[]9E9AX46d «AA: RE. A, BE, HAM, 
$2. IEI, DER RRER., 


[] dE € ARRAS d RC OR wo. 
[] 确定 具备 电话 和 电子 邮件 目 最 性 及 字 图 ， 

并 特 该 名 雇员 的 语言 信箱 分 视 汇 加 至 电话 号 码 乔 中 。 
[]RAudE6RETPUGARIOCSKESAM. 
[]E& £RTXAR 2CDAVAE T RCSTA, 
口 &ÜARA^AEPÉ—HARZGOHSR,SU—RER 

2443. 9E—ERAJRRRUKDURRE, 

RATÉZGO—ERQELHA, DEEA ADRE, 

7B À| de 3 AE X (6066 05 6 150. 
[]8&—34&f8, SA EG TSAD TASSO 


X4 4edeR, à SEG pde dd EOGEi)j— A, G8 
243945547, 


图 8-6 做 好 新 员工 第 一 天 入 职 前 的 准备 











图 灵 社 区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


142. P» 卓越 管理 的 技巧 


口 在 诅 织 图 表 中 加 入 府 员 阳 星 名 和 职位 名 称 ， 将 他 次 名字 
和 电话 分 宙 和 号码 加 入 到 电话 泣 及 其 他 一 切入 闫 列表 中 。 


[] $X $5, 62845, ERE, ^S 6g Aes 
员 之 。 


图 





8-7 ”新 员工 入 职 第 一 天 经 理应 做 的 工作 
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酝 立 明智 的 目标 


在 没有 你 帮助 的 情况 下 ， 员 工 也 必须 要 做 出 日 或 者 周 工作 计划 。 如 
果 没 有 人 给 他 们 设 定 目标 ， 那 么 每 个 人 就 会 自己 确定 工作 的 重要 性 ， 并 
依 此 安排 工作 的 优先 顺序 。 他 们 确定 的 重要 性 顺序 可 能 和 你 的 不 一 样 ， 
也 可 能 与 同事 或 者 整个 组 织 的 要 事 顺 序 不 符 。 人 们 会 出 于 各 种 原因 做 出 
选择 一 一 自己 的 喜好 、 哪 件 工作 最 简单 、 哪 件 最 具 挑 战 性 、 哪 件 可 以 最 
大 限度 地 帮助 到 他 们 的 朋友 等 ， 而 这 些 原 因 却 不 一 定 符合 公司 的 需要 。 


准则 
确定 团队 目标 时 ， 可 以 使 用 关联 分 组 的 技巧 。 


(D 制定 问题 ， 请 参考 以 下 信息 。 

a 上 一 个 项 目 中 ， 我 们 遇 到 了 什么 问题 ? 

3 过 去 儿 个 月 中 ， 我 们 遇 到 了 什么 问题 ? 

2 接 下 来 的 六 个 月 里 ， 我 们 的 目标 是 什么 ? 

o 接 下 来 的 六 个 月 里 ， 我 们 如 何 实现 增收 的 目标 ? 

D 每 一 张 便条 纸 上 写 下 一 个 答案 或 者 一 个 想法 。 

O 将 便条 纸 贴 在 墙 上 ， 按 照 主题 进行 分 类 。 

(4) 将 分 类 后 形成 的 组 命名 。 

(5) 作为 一 个 团队 ， 为 每 一 主题 的 目标 确定 行动 计划 。 

在 一 对 一 的 会 谈 上 确定 个 人 目标 。 个 人 目标 是 对 团队 目标 的 补充 ， 
并 与 团队 任务 紧密 相连 。 而 且 ， 个 人 目标 既 可 以 处 理 个 人 的 具体 问题 ， 
也 可 以 包含 职业 发 展 目标 。 

















图 灵 社 区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


144 Pe AE I 
个 人 和 团队 目标 支持 团队 的 任务 一 一 该 部 门 存在 的 意义 也 在 于 此 。 
制定 明智 的 (SMART) 目标 : 具体 (Specific) 、 可 衡量 (Measurable)、 
可 实现 (Attainable) 、 密 切 相 关 (Relevant), 、 时 间 期 限 (Time-bound), 
以 下 这 个 例子 就 不 是 明智 的 目标 :“ 提 高 产品 质量 。” 此 目标 可 以 表达 成 ， 
“在 下 一 版 本 中 ， 将 已 发 布 版 本 的 漏洞 总 数 降低 1096," ”这样 就 变 成 了 明 
智 的 目标 。 
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我 人 ] 在 想 什 么 


杰出 的 经 理 知道 他 们 自己 (和 其 他 人 ) 对 工作 中 发 生 的 情况 会 有 情 
绪 化 的 反应 。 我们 听 到 有 人 说 “他 著 火 我 了 ”。 准 确 一 些 的 表达 方法 应 该 
是 “根据 我 对 他 的 行为 的 理解 ,我 十 分 生气 ”。 了 解 你 作出 反应 的 原因 可 
以 使 你 控制 好 自己 的 反应 行为 。 


8-8 表示 了 其 中 的 相互 作用 。 六 


n 

















及 应 行为 及 应 行为 
图 8-8 ”阶梯 相互 作用 模式 图 

感觉 输入 。 人 们 通过 感官 收集 信息 。 我 们 听 到 话语 、 语 气 和 声调 抑 
扬 。 我 们 看 到 人 们 的 面部 表情 、 手 势 和 姿势 。 

理解 。 人 们 会 根据 联想 和 过 去 的 经 验 在 他 人 的 话语 中 添加 其 他 意思 
或 者 信息 。 

感觉 。 基 于 自己 的 理解 ， 人 们 会 产生 一 种 感觉 。 

















J 
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评论 规则 。 对 于 什么 可 以 说 ， 哪 些 话 又 不 能 说 ， 我 们 可 能 会 有 自己 
的 准则 (比如, “如 果 你 不 能 好 好 说 话 ， 那 你 就 干脆 什么 也 别 说 ”)。 

反应 行为 。 人 们 基于 自己 的 理解 、 感 觉 和 评论 规则 作出 反应 ， 但 对 
方 对 这 些 却 一 无 所 知 | 所 以 ， 有 些 互动 会 让 人 感到 困惑 ， 这 有 什么 奇怪 
的 吗 ? 
准则 

当 你 感到 一 种 强烈 的 情绪 时 ， 检 查 当 时 这 种 情况 的 真实 原因 ， 并 寻 
找 隐藏 的 假定 。 要 检验 你 所 做 出 的 假定 一 一 这 些 假定 是 事实 吗 ? 表达 出 
你 对 事实 的 理解 。 还 有 没有 其 他 理解 ? 

当 你 有 强烈 的 身体 反应 时 ， 心 里 一 定 有 着 强烈 的 情绪 反应 。 

将 那些 能 够 激 起 你 强烈 反应 的 事件 或 者 情景 记录 下 来 。 通 过 这 份 记 
录 ， 你 就 可 以 发 现 这 其 中 的 规律 了 。 
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走动 和 聆听 管理 方法 


s 


准则 


L 





(m) 


L 


过 运用 走动 和 聆听 管理 方法 ， 你 可 以 更 加 清楚 地 了 解 团队 的 工作 
am ERES M i 
这 一 方法 还 可 以 使 你 有 机 会 与 员工 随意 攀谈 。 





在 你 要 走出 自己 的 办 公 室 进行 巡视 前 ， 要 告知 员工 。 让 员工 知道 
你 要 向 他 们 提问 题 

走出 你 的 办 公 室 ， 四 处 走动 。 一 周 进行 一 至 两 次 。 如 果 每 天 一 次 
当然 很 好 ,但 是 基本 上 没有 哪 名 经 理 可 以 有 时间 每 天 做 这 项 工 
作 。 你 花费 的 时 间 要 视 情 况 而 定 。5 分 钟 的 时 间 太 短 了 ， 一 个 小 
时 又 太 和 久 了 。 

聆听 员工 们 的 对 话 。 

















L 


D 


D 











如 果 员 工 正 在 打 电 话 ， 或 者 专注 地 工作 ， 不 要 去 打 断 。 我 们 曾经 
让 不 想 被 打扰 的 员工 使 用 “请 勿 打扰 ”标识 或 者 红色 /绿色 的 旗帜 
这 个 方法 很 奏效 ， 你 也 可 以 尝试 。 

随身 携带 笔记 本 ， 记 录 下 要 做 的 工作 ， 并 告知 员工 你 何 时 会 给 出 
答复 。 不 要 在 走动 的 时 候 ， 悄 无 声息 地 做 笔记 ， 这 样 会 让 员工 觉 
得 你 在 监视 他 们 工作 。 
注意 员工 询问 的 问题 。 这 些 问题 就 是 他 们 担忧 的 事情 ， 并 暴露 出 
在 你 的 部 门 里 哪些 信息 是 员工 不 知道 如 何 获知 的 ,或 者 你 们 在 某 
些 地 方 的 交流 不 够 。 
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有 效 的 会 议 


一 般 会 议 建议 如 下 。 

会 议 是 完成 团队 工作 的 一 种 有 效 方法 。 但 是 ， 会 议 却 是 臭名 昭著 ， 
大 部 分 原因 在 于 现在 的 会 议 大 多 起 不 到 什么 效果 。 其 实 ， 大 多 数 公司 只 
肯 在 改善 会 议 上 下 一 点 功夫 ， 那 么 他 们 就 可 以 在 不 使 用 那些 花哨 的 方 
法 ， 不 雇用 昂贵 的 咨询 师 的 情况 下 ， 实 现 重要 的 生产 目标 。 


图 8-9 中 ， 我 们 展示 了 用 来 组 织 会 议 的 模板 。 








ALLI R 

B 6: 

(X 8 fd X E o 0 HR 639 8) 
与 会 人 员 : 

(8t d» £8 4. 3. [0130 E RP S AL) 
B3: 

(RÁALÉBEN, EREESAGBEX) 
议程 : 

(& 30, 8 45. do 3 d$ T PER TR o RO 
A k, 


(SERA, PALER, DARF) ] 


s 








图 8-9 会 议 组 织 模板 


图 表 中 的 “角色 ”表示 人 们 参与 会 议 担任 的 角色 。 你 可 能 会 需要 一 
名 促进 者 、 主 持 人 、 记 录 员 ， 或 者 一 名 计时 人 员 。 如 果 你 需要 人 员 从 事 
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这 些 具 体 工 作 ， 请 在 “角色 ”一 栏 中 列 出 。 
准则 

如 果 按 照 以 下 信息 开展 会 议 ， 会 议 就 会 有 价值 。 
计划 工作 。 
解决 问题 。 
做 出 决定 。 
分 享 相关 信息 。 
回答 问题 。 

如 果 会 议 没 有 具体 目的 ， 那 么 这 个 会 议 就 没有 意义 。 取 消 会 议 。 

在 会 议 上 进行 多 方 信息 共享 。 轮流 做 工作 状况 汇报 ， 即 团队 成 员 逐 
一 向 经 理 汇 报 各 自 独立 的 工作 状况 ， 不 属于 多 方 信息 交换 。 这 样 做 表面 
上 似乎 可 以 节省 经 理 的 上 时间， 但 却 是 在 浪费 其 他 人 的 时 间 。 因 为 每 个 人 
都 非常 厌恶 开会 ， 他 们 在 会 前 和 会 后 都 会 她 声 连 连 。 这 就 是 在 浪费 大 家 
的 时 间 。 

确保 所 有 应 出 席 会 议 的 人 员 出 席 (只 允许 与 会 议 相 关 的 人 员 出 席 )。 
很 多 会 议 都 未 能 取得 好 效果 的 原因 如 下 。 


(1) 在 有 些 应 出 席 会 议 提 供 信息 的 人 员 未 出 席 的 情况 下 ,该 团队 想 要 
制定 计划 或 者 做 出 决定 。 
Q) 有 太 多 代表 次 要 利益 的 人 员 出 席 会 议 。 


能 够 对 组 织 利益 产生 重要 影响 的 议题 和 问题 会 激发 大 家 的 兴趣 。 很 
多 对 此 感 兴趣 但 对 结果 并 不 承担 任何 责任 的 人 也 想 要 参与 会 议 。 如 果 组 
织 相 信 其 他 人 可 以 做 出 合理 的 决定 , 他 们 会 觉得 自己 不 一 定 要 出 席 会 议 ， 
他 们 知道 自己 会 及 时 得 到 相关 信息 。 





D D D oO UO 
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但 是 在 人 们 具备 此 种 信任 之 前 ， 有 时 很 难 将 对 议题 和 问题 感 兴趣 的 
人 请 出 会 议 室 〈 这 也 是 不 明智 的 ) 。 应 对 此 种 情况 最 有 效 的 方法 ， 就 是 赋 
予 这 些 人 正式 的 角色 。 


创造 正式 旁听 者 角色 。 旁 听 者 出 席 会 议 是 为 了 听 和 学 习 ， 而 不 是 参 
与 。 安 排他 们 坐 在 远离 会 议 桌 的 座位 上 ， 以 强调 他 们 角色 的 不 同 之 处 。 


如 果 有 旁听 者 坚持 要 参与 其 中 ， 可 以 按 如 下 方法 处 理 。 


a 表明 会 议 结果 将 会 传达 给 他 们 ， 并 礼貌 地 ) 请 他 们 离开 。 

a 在 会 议 一 开始 ， 明 确 会 议 角 色 、 规 则 和 结果 。 明 确 哪些 人 员 来 做 
出 最 后 决定 ， 以 及 谁 可 以 提供 信息 。 

a 调整 会 议 进 程 ， 将 他 们 给 出 的 信息 纳入 考虑 范围 。 
a 允许 他 们 全 程 参与 ， 即 他 们 应 参与 行动 并 共同 承担 责任 。 


如 果 旁 听 者 坚持 打 断 会 议 ， 即 使 是 他 们 仍然 以 旁听 者 的 身份 出 席 会 
也 要 请 他 们 离开 。 
制定 议程 。 议 程 是 实现 会 议 目标 的 计划 。 像 所 有 的 计划 一 样 ， 你 无 
需 完全 按照 议程 进行 会 议 一 一 应 根据 会 议 情况 进行 调整 。 

会 议 应 保持 简短 。 我 们 建议 将 会 议 的 时 间 控 制 在 一 个 小 时 以 内 。 如 
果 你 觉得 需要 更 多 的 时 间 ， 想 一 想 自己 是 不 是 有 些 急功近利 ， 想 在 一 次 
会 议 上 实现 过 多 的 目标 。 记 住 ， 如 果 会 议 时 间 超 过 一 小 时 ， 与 会 人 员 的 
注意 力 就 会 减退 。 

在 会 前 ， 应 发 放 会 议 目 的 、 议 程 和 预期 结果 。 如 果 会 议 需要 与 会 人 
员 做 好 准备 ， 那 应 该 给 大 家 充足 的 准备 时 间 。 在 会 议 开始 时 ， 回 顾 并 通 
过 会 议 议程 ， 允 许 与 会 人 员 增 添 项 目 或 改变 优先 顺序 。 

使 用 活动 挂图 或 者 在 白板 上 贴 出 议程 ， 以 明确 会 议 焦点 。 使 用 模板 
(图 8-9) 来 表述 会 议 的 主要 内 容 。 将 其 张贴 在 会 议 室 中 ,保证 所 有 与 会 








议 
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人 员 在 会 议 期 间 可 以 看 到 相关 信息 。 如 果 使 用 该 模板 , 你 想 在 一 个 小 时 内 
解决 的 所 有 议题 在 一 张 纸 上 无 法 写 下 ， 那 应 减少 议题 或 者 安排 更 多 时 间 。 


会 议 中 ， 抓 住 关键 信息 。 会 议 期 间 ， 应 做 好 会 议 记 录 。 每 个 人 都 能 
看 到 的 记录 是 最 有 效 的 。 使 用 活动 挂图 或 者 白板 记录 下 关键 点 、 实 施 时 
间 、 待 解决 问题 和 决定 。 有 人 认为 在 活动 挂图 或 者 白板 上 做 记录 有 些 夸 
张 。 但 是 ， 我 们 看 到 很 多 会 议 上 ， 每 个 人 都 在 奋 笔 疾 书 地 做 着 自己 的 会 
议 记 录 ， 而 当 他 们 离开 会 议 室 的 时 候 ， 却 对 会 议 内 容 有 着 不 同 的 理解 。 


回顾 会 议 结果 。 会 议 最 后 ， 要 回顾 行动 计划 、 决 定 或 者 其 他 会 议 结 
果 。 决 定 团队 如 何 跟 进 行动 计划 。 如 果 没 有 继续 跟 进 , 行动 计划 就 只 是 没 
有 行动 的 计划 。 

会 后 ， 分 发 会 议 记 录 。 会 议 结束 当天 ， 要 将 会 议 记录 打印 并 发 放下 
去 。 所 有 人 一 一 核心 与 会 人 员 和 相关 人 员 一 一 都 应 收 到 会 议 记 录 。 

抓 住 做 出 改善 会 议 的 机 会 。 每 次 会 议 结束 后 ， 应 就 会 议 结果 对 与 会 
人 员 的 价值 进行 信息 收集 。 使 用 主观 测量 标准 ， 例 如 时 间 投 资 收益 
(ROTI), "! 
































请 与 会 人 员 对 他 们 在 会 议 上 投入 的 时 间 和 会 议价 值 进行 衡量 ， 做 出 
评分 , 分 值 为 0-4 分 (参加 图 8-10), 
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图 8-10 时间 投 资 收益 
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将 这 一 评分 调查 问卷 贴 在 活动 挂图 上 ， 请 团队 进行 投票 。 将 结果 以 
组 织 图 的 形式 表示 出 来 。 组 织 图 请 参考 图 8-11。 


8j ($24 d 
| — AM & tii ie Bl 




















图 8-11 时间 投资 收益 组 织 图 


问卷 调查 结束 之 后 ， 了 解 造成 会 议 有 价值 或 者 无 价值 的 原因 。 














询问 打分 在 2 以 上 的 与 会 人 员 , 他 们 从 会 议 中 得 到 了 什么 具体 的 帮助 。 

询问 打分 为 1 或 0 的 与 会 人 员 ， 哪 些 信息 是 他 们 想 从 会 议 中 得 到 却 
没有 得 到 的 。 

询问 与 会 人 员 ， 在 下 一 次 类 似 的 会 议 中 ， 哪 些 内 容 应 该 保留 ， 哪 些 
内 容 应 该 舍弃 ， 有 哪些 内 容 应 该 增加 。 

如 果 大 多 数 与 会 人 员 认 为 会 议 收 益 与 他 们 付出 的 时 间 成 正比 ， 那 么 
这 个 会 议 就 是 个 不 错 的 会 议 。 

如 果 评 分 在 2 以 下 ， 就 代表 会 议 目 的 不 能 满足 与 会 人 员 的 要 求 , 或 

会 议 进行 得 不 是 很 好 。 收 集 的 附加 数据 可 以 告诉 你 应 在 哪些 方面 提高 
会 议 质量 。 
有 效 的 团队 会 议 

通过 团队 会 议 ， 成 员 可 以 以 团队 的 形式 共同 解决 问题 ， 而 不 是 像 一 
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盘 散 沙 。 应 做 好 每 周一 次 团队 会 议 的 计划 一 一 只 要 你 有 问题 需要 解决 ， 
或 者 需要 团队 成 员 分 享 信息 。 但 是 一 定 要 注意 ， 不 要 使 团队 会 议 变 成 团 
队 成 员 轮 流 汇 报 工 作 的 会 议 。 

模板 如 下 。 


(1) 八卦 、 传 言 ， 新闻 ， 
D 本 周 问题 (本 周 ， 团 队 要 共同 解决 的 问题 )， 
(3) 回顾 行动 计划 。 


准则 








我 们 使 用 相同 的 主题 词 ， 但 是 内 容 每 周 更 改 。 


口 





L 


D 


口 


对 此 类 会 议 来 说 ， 一 个 小 时 的 时 间 应 该 足够 了 。 但 是 ， 如 果 你 要 
解决 的 是 一 个 重大 问题 ,或许 需要 更 多 的 时 间 。 


a 不 要 在 员工 困倦 、 疲 备 或 者 准备 下 班 过 周末 的 时 间 开会 。 





以 下 是 我 们 需要 传闻 、 八 卦 和 好 消息 的 原因 。 

- 讨论 八卦 和 传闻 ， 让 其 真相 大 白 ， 团 队 成 员 的 注意 力 就 不 会 再 
被 其 分 散 。 当 你 知道 了 这 些 八 卦 和 传闻 后 ， 就 可 以 用 真实 的 信 
息 进行 填补 。 

— 传闻 和 八卦 可 以 充分 表明 整个 组 织 的 氛围 ， 特 别 是 当 整 个 组 织 
承受 巨大 压力 时 。 

-分 享 好 消息 ， 可 以 提高 团队 士气 。 

在 此 类 会 议 上 ， 不 要 询问 个 人 状况 。 个 人 状况 是 一 对 一 会 谈 时 的 

问题 。 这 与 询问 行动 计划 不 一 样 , 行动 计划 会 对 整个 团队 造成 影 

Wa], 但 如 果 在 团队 会 议 上 询问 个 人 状况 , 就 是 在 浪费 大 家 的 时 间 。 

注意 力 应 集中 在 需要 团队 共同 解决 的 问题 上 。 如 果 你 还 不 确定 团 

队 的 问题 是 什么 ， 可 以 按 如 下 方法 去 做 。 

-集思广益 ， 要 求 团队 成 员 写 下 他 们 当前 的 问题 列表 。 
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=- 回顾 (确定 ) 团队 任务 和 目标 。 
=- 集思广益， 要求 团队 成 员 思考 应 如 何 提高 困 队 的 工作 效率 。 
a 我 们 建议 每 周 在 同一 地 点 、 同 一 时 间 进 行 团队 会 议 ， 这 会 使 团队 
形成 共同 工作 的 规律 。 
a 跟 进 团队 行动 计划 ， 如 果 有 和 需要， 与 下 属 分 别 进行 交流 以 跟 进 工 
作 进 展 情况 ， 并 向 他 们 提供 帮助 。 
对 于 一 个 相互 依存 的 团队 ， 每 天 用 15 分 钟 的 时 间 开 一 个 立 席 会 议 站 
是 非常 有 效 的 方法 。 在 每 日 立 席 会 议 上 , 每 名 团员 应 回答 以 下 三 个 问题 。 
a 上 次 会 议 结束 后 ， 你 做 了 什么 工作 ? 
a 今天 ， 你 的 工作 内 容 是 什么 ? 
a 你 碰 到 了 什么 困难 吗 ? 














每 日 立 席 会 议 的 目的 是 使 田 队 成 员 相互 交流 并 相互 做 出 承诺 。 理 想 
的 状况 是 ， 团 队 成 员 会 直接 互相 给 出 答案 ， 而 不 是 给 经 理 答案 。 只 要 求 
困 队 成 员 回答 以 上 三 个 问题 ， 以 保证 会 议 简 短 。 在 立 席 会 议 后 ， 才 是 解 
决 问题 的 时 间 。 
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有 效 的 一 对 一 会 谈 


在 一 对 一 的 会 谈 时 ， 经 理 有 机 会 确认 工作 状态 、 解 决 问题 并 提供 积 
极 而 正确 的 反馈 意见 。 

对 于 极度 相互 依存 的 团队 , 可 以 进行 每 日 立 席 会 议 来 开展 公开 承诺 ， 
增进 团队 成 员 之 间 的 交流 ， 并 使 团队 问题 得 以 解决 (在 立 席 会 议 之 后 )。 
在 一 对 一 的 会 谈 时 ， 给 予 反馈 意见 和 工作 指导 ， 以 及 进行 其 他 交流 。 

下 面 是 我 们 使 用 的 一 对 一 会 谈 进程 结构 。 


问候 。 打 招呼 。 间 间 对 方 近况 如 何 。 这 样 ， 一 对 一 的 会 谈 就 会 有 些 
朵 聊 的 感觉 ， 并 帮助 你 建立 融洽 的 气氛 。 


谈论 现状 和 工作 进程 。 这 个 时 候 ， 你 可 以 了 解 下 属 上 个 星期 都 完成 
了 什么 工作 ， 哪 些 本 来 计划 要 完成 的 工作 还 没有 完成 ， 以 及 下 周 的 工作 
计划 是 什么 。 孤 立地 看 待 一 个 星期 的 工作 状况 是 不 够 的 ， 你 无 法 了 解 下 
属 是 否 完成 工作 ， 或 者 在 工作 中 是 否 遇 到 了 困难 。 在 一 对 一 的 会 谈 时 跟 
进 下 属 工作 近况 和 工作 进程 ， 这 样 坚持 儿 周 后 ， 你 就 可 以 了 解 到 下 属 是 
否 在 制定 工作 计划 、 做 评估 或 者 完成 工作 方面 碰 到 了 困难 。 


障碍 。 在 一 对 一 的 会 谈 时 ， 我 们 会 询问 下 属 是 否 遇 到 了 障碍 。 如 果 
我 们 不 同 ， 下 属 就 会 独自 承担 ， 认 为 自己 不 应 该 告诉 我 们 ， 并 必须 独自 
奋斗 。 消 除 工作 中 的 障碍 是 经 理工 作 内 容 的 一 部 分 。 所 以 ， 你 应 该 知道 
下 属 在 工作 中 碰 到 了 什么 障碍 。 


帮助 。 一定 要 经 党 有 意识 地 做 出 帮助 的 决定 。 如果 对 方 不 需要 帮助 ， 
而 你 硬 要 将 帮助 强加 给 他 ， 对 于 对 方 来 说 ， 你 的 所 作 所 为 就 像 是 在 进行 
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微观 管理 。 


一 定 要 先 询问 对 方 是 否 需要 帮助 。 帮 助 的 形式 有 很 多 : 与 对 方 共同 
解决 问题 、 想 出 备 选 解决 方案 、 充 分 讨论 可 选 方案 、 指 明 具 体 信息 ,或 
者 就 是 倾听 。 


如 果 对 方 要 求 你 提供 帮助 ， 或 者 部 门 应 交付 产品 和 部 门 目标 的 实现 
有 困难 ， 就 马上 提供 帮助 。 


职业 培训 。 关 注 团队 成 员 的 职业 发 展 可 以 建立 双方 的 关系 和 信任 ， 
而 且 团 队 成 员 不 会 认为 你 只 是 在 压榨 他 们 , 让 他 们 完成 尽 可 能 多 的 工作 ， 
而 是 真正 关心 他 们 的 职业 和 兴趣 。 注 重 职业 培训 ， 你 就 可 以 留 住 最 好 的 
雇员 。 


其 他 讨论 话题 。 要 给 团队 成 员 留 出 时 间 , 讨论 他 们 想 要 讨论 的 问题 。 

即使 你 是 在 进行 一 对 一 的 会 谈 ， 也 应 利用 这 种 定期 会 议 观 察 团 队 成 
员 之 间 的 关系 动态 。 观 察 表面 现象 背后 缠 藏 着 的 微妙 的 冲突 迹象 。 比 如 ， 
发 现 某 名 成 员 不 愿 和 其 他 同事 分 享 信息 ， 或 者 纵容 从 事 重 复工 作 。 如 果 
你 怀疑 团队 中 有 人 蕾 意 破坏 或 者 存在 冲突 ， 应 深入 了 解 情况 。 

如 果 和 争端 需要 得 到 解决 ， 鼓 励 并 指导 当事人 来 解决 。 如 果 在 你 的 指 
导 下 ， 他 们 还 是 不 能 解决 这 一 和 争端， 那么 就 需要 你 的 干预 。 一 定 不 要 将 
自己 卷 入 他 人 的 争端 中 。 

回顾 行动 计划 《你 的 和 团队 其 他 成 员 的 ) 。 对 你 们 双方 在 一 对 一 的 
会 谈 时 讨论 出 的 行动 计划 进行 总 结 ， 并 确定 新 的 行动 计划 。 

对 之 前 一 对 一 会 谈 中 制定 出 的 工作 计划 的 执行 情况 进行 汇报 ， 尤 其 
是 那些 关于 消除 障碍 的 计划 。 


做 记录 。 在 一 对 一 的 会 谈 时 做 笔记 。 笔 记 可 以 将 之 前 的 讨论 记录 在 
R, 并 记录 下 工作 机 会 (你 的 和 团队 成 员 的 )。 在 每 次 一 对 一 会 谈 开 始 之 
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前 ， 要 先 回 顾 前 几 周 会 议 的 笔记 ， 目 的 是 了 解 应 该 跟 进 哪 些 工 作 、 继 续 
深入 探索 哪些 内 容 ， 以 及 汇报 你 自己 对 工作 计划 的 执行 情况 。 做 笔记 的 
另 一 个 益处 还 在 于 , 到 年 底 的 时 候 ， 你 的 这 份 笔记 就 是 全 年 工作 的 记录 。 
在 年 终 总 结 会 前 ， 回 顾 这 份 记 录 ， 就 可 以 掌握 全 年 的 工作 情况 。 


在 一 对 一 会 谈 时 解决 问题 。 口 头 的 工作 状态 报告 〈( 如 “我 正在 做 预 
算 ” 或 者 “还 不 错 ”) 会 比较 党 统 和 模糊 。 


在 进行 一 对 一 会 谈 一 段 时 间 之 后 ， 人 们 就 会 知道 如 何 谈论 工作 状态 
和 进展 。 一 开始 ， 可 能 需要 你 针对 如 何 组 织 工作 才能 做 出 工作 状态 汇报 
以 及 如 何 让 你 时 刻 了 解 状 态 ， 对 员工 进行 指导 。 


只 要 可 能 ， 在 制定 工作 计划 的 时 候 ， 要 求 你 的 员工 将 工作 分 解 成 一 
个 个 的 最 小 子 任务 ”5 ， 即 在 一 两 天 内 就 可 以 交付 出 某 些 成 果 的 子 任务 。 
最 小 子 任务 可 以 使 人 们 专注 于 生产 出 可 触摸 到 的 结果 ， 也 可 以 让 你 知道 
某 些 工作 为 什么 会 超出 预计 的 工作 时 间 。 双 方 都 清楚 地 知道 怎样 的 结果 
才 意 味 着 完成 了 一 个 子 任务 ， 并 且 可 以 保证 双方 都 能 了 解 团队 成 员 的 最 
高 优先 级 的 工作 。 


以 下 这 些 问题 可 以 使 团队 成 员 的 工作 进程 可 见 。 


你 怎样 知道 自己 已 经 完成 了 这 项 任务 ? 

你 会 通过 哪儿 个 步骤 来 完成 这 件 工作 ? 

你 会 首先 处 理 哪 部 分 工作 ? 

就 目前 你 已 完成 的 部 分 ， 你 能 够 提供 出 一 个 概况 或 者 某 种 衡量 方 
法 吗 ? 

O 你 需要 和 他 人 共同 合作 吗 ? 














D D D D 


























a 你 怎么 衡量 工作 是 否 有 了 进展 ? 
O 如 果 你 无 法 按时 完成 工作 或 者 你 碰 到 问题 时 ,哪些 人 需要 了 解 这 


个 情况 ? 
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如 果 你 的 下 属 没 有 出 席 一 对 一 会 谈 ， 确 认 自 己 是 否 确立 了 标准 的 一 
对 一 会 谈 时 间 表 。 每 周 会 面 一 次 可 以 使 会 面具 有 节奏 感 。 具 备 这 种 节奏 
感 之 后 ， 如 果 不 按照 原来 的 频率 见面 就 不 太 容 易 了。 除非 是 在 最 艰难 的 
情况 下 ， 否 则 不 要 取消 一 对 一 会 谈 。 取 消 一 对 一 会 谈 会 表现 出 你 不 在 意 
这 一 会 面 一 一 这 就 会 摧毁 你 已 经 建立 的 信任 。 

检查 自己 如 何 进行 一 对 一 会 谈 。 一 对 一 会 谈 的 最 大 好 处 之 一 就 是 帮 
助 你 与 同事 建立 和 谐 的 关系 。 如 果 你 的 一 对 一 会 谈 进 行 得 不 大 顺利 ， 检 
查 自己 的 行为 。 在 会 谈 中 ， 你 是 说 得 多 ， 还 是 主要 在 聆听 并 提问 题 ? 

确保 自己 没有 做 出 任何 打 断 一 对 一 会 谈 的 行为 一 一 打 电 话 、 手 机 、 
回复 呼叫 、 收 发 电子 邮件 以 及 有 他 人 拜访 。 比 如 ， 如 果 你 的 上 司 走 了 进 
来 ,你 应 该 礼貌 并 坚定 地 说 :“ 我 现在 正在 开会 ， 这 个 会 议 很 重要 , FN 
结束 后 ,我 马上 去 找 你 。” 不 要 让 你 的 上 司 形成 习惯 ， 认 为 他 可 以 不 尊重 
你 和 你 的 团队 成 员 。 
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做 好 产生 影响 的 准备 


在 缺少 与 他 人 合作 的 基础 上 ， 大 部 分 管理 人 员 都 无 法 管理 好 组 织 。 
影响 是 一 门 艺 术 , 可 以 帮助 你 在 道德 层面 上 得 到 帮助 并 达到 双赢 的 局 面 。 
在 一 个 组 织 中 ， 你 的 职位 越 高 ， 对 你 的 成 功 (和 你 团队 的 成 功 ) 来 说 ， 
产生 影响 的 技巧 就 越 为 重要 。 


首先 ， 请 回答 图 8-12 准备 工作 表格 中 的 问题 ， 然 后 在 需要 产生 影响 
的 地 方 进行 交流 。 








326482342» (对 方 从 中 可 以 得 
到 什么 ? ) 


对 方 可 能 会 关 去 什么 ? 
&62&30m2: 
PX A AHEAT, $024: 


$$ 21595» 54$ 36621593 
3E 64 $» 


我 们 双方 本 共同 基础 是 什么 ? 





























Ds 








8-12 ”产生 影响 的 准备 工作 


准则 


a WÈ, 影响 是 双方 面 的 。 
o 影响 ,不 是 让 你 去 强迫 某 人 ,或 者 让 他 们 去 做 有 损 自身 利益 的 
情 。 


a 在 对 方 需要 你 帮助 时 ， 应 乐意 提供 帮助 作为 酬谢 。 











pap 
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通过 创造 新 境况 来 解决 问题 


管理 人 员 总 是 在 解决 问题 。 但 是 ， 解 决 问题 可 能 只 是 消除 了 一 个 刺 
激 因 素 ， 却 并 没 能 产生 出 你 想 要 的 结果 。 所 以 ， 你 应 该 努力 创造 一 个 你 
想 要 的 境况 ， 而 不 是 集中 精力 消除 问题 。 多 数 情 况 下 ， 你 能 够 看 到 行 亏 
的 过 程 ， 并 从 中 做 出 选择 。 但 是 ， 有 了 时候， 需要 你 迅速 进行 思考 。 请 参 
考 图 8-13 中 的 步 又 。 











WERA 


6k 9 dt E) d db 
WUSIATE EUSSSSEX . 


dt3p Resp TEASTYReOZa44aTSE, 
e 你 
e AR 
e 公司 


你 看 到 了 哪 坚 人 障碍 


祖 生 这 到 这 一 新 说 况 了 三 种 可 行 方案 (至少 三 种 ) 。 
Ed EQS6—HY22. HARRA. 
454d2&6$—55i^t4: 

(以 动词 开头 : GA. RA, AE, ES, 095) 














图 8-13 制造 希望 的 结果 





准则 


按照 模板 的 顺序 开始 。 以 对 方 的 角度 ， 看 清 解 决 方法 中 的 好 处 可 以 
帮助 你 找到 新 颖 的 解决 方法 。 


图 灵 社 区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


技巧 : 通过 创造 新 境况 来 解决 问题 号 161 





了 解 解决 问题 的 障碍 ， 可 以 帮助 你 建立 一 个 更 加 坚实 的 解决 方法 ， 
并 且 找 到 你 应 该 在 何 地 制造 影响 并 得 到 帮助 。 找 出 你 可 能 会 遇 到 的 障碍 ， 
并 与 一 名 你 信任 的 顾问 共同 讨论 。 你 可 能 会 发 现 , 你 所 预先 设想 的 障碍 ， 
可 能 并 非 你 想 的 那么 严重 。 





当 你 审视 这 些 障碍 时 ,你 可 能 会 想 , 以 你 目前 在 组 织 中 的 位 置 ， 你 
无 法 改变 任何 事情 ,你 应 该 继续 努力 ,直到 找到 一 个 你 可 以 改变 的 障碍 。 
举 个 例子 ， 你 的 一 个 障碍 是 “不 明确 的 公司 优先 级 工作 ”， 那 你 就 明确 
自己 的 优先 级 工作 。 


为 了 达到 自己 想 要 的 境况 ， 每 次 都 应 该 想 出 至 少 三 条 可 行 方案 。 





执行 解决 方案 的 第 一 步 并 不 一 定 要 很 大 。 但 是 ， 这 第 一 步 应 该 以 动 
词 为 开始 。 这 样 说 ， 是 因为 我 们 曾经 看 到 过 所 谓 的 行动 计划 根本 连 动词 
都 没有 ! 如 果 你 的 行动 项 是 “勇气 ”， 那 你 怎么 依 此 迈 出 第 一 步 ? 
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制作 项 目 组 合 管理 计划 的 要 点 


在 了 解 部 门 的 所 有 工作 之 前 ， 你 不 能 接受 新 的 工作 。 我 们 发 现 ， 如 
果 没 有 正式 的 部 门 项 目 组 合 管理 的 计划 ， 员 工 就 会 将 自己 的 工作 作为 优 
先 级 工作 。 有 时 ， 员 工 正 在 处 理 的 项 目 是 他 们 的 上 司 根本 就 不 知道 的 项 
目 。 如 果 你 知道 员工 正在 处 理 什 么 项 目 ， 更 重要 的 是 ， 你 知道 哪里 人 手 
不 足 ， 你 就 知道 是 否 需要 增 派 更 多 的 人 手 。 如 果 优先 级 的 工作 发 生 了 变 
化 ， 你 也 很 快 就 能 够 看 清 这 些 改变 对 你 的 团队 产生 的 影响 。 

我 们 使 用 的 项 目 组 合 管理 计划 包括 接 下 来 的 三 四 个 星期 内 部 门 的 工 
作 细 市 ， 这 样 我 们 就 能 够 了 解 团队 成 员 的 工作 内 容 是 什么 、 哪 里 人 手 不 
足 ， 以 及 一 旦 优先 级 工作 发 生变 化 ， 会 造成 什么 影响 。 我 们 也 会 为 一 个 
月 之 后 的 工作 做 出 计划 ， 但 不 会 非常 详细 。 图 8-14 中 ， 是 一 个 团队 四 有 周 
工作 计划 的 样 例 。 





























ARAA 3 月 1 日 3 月 8 日 3 月 15 晶 3 月 22 晶 

Deidre 功能 1/、6 3) dà T 漏洞 修复 漏洞 修复 
RA, ÄR AHA ÄR 

Donald 功能 2、4 功能 8 HAGE AAPA 
设计 、 开 发 。 设计 、 开 发 

Danny 功能 3 HAPE i52 alë 
设计 、 开 发 

Mary 项 目 管 理 — 一 > —- 

Manager ARER 一 > — 一 > 

A 
注意 ; 所 有 二 作 部 县 项 目 A 队 二 体内 容 TEE 
AJ EGéO 项 目 B ODSAR?) 








图 8-14 ”四 周 工作 计划 图 例 
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收集 工作 时 ， 记 住 一 定 要 收集 所 有 的 工作 。 它 们 包括 以 下 几 类 。 
-管理 类 工作 。 

-项 目 工作 〈 即 某 一 具体 项 目 工 作 ， 并 具有 结束 日 期 ) 。 

一 周期 性 工作 (例如 月 度 报 告 或 者 年 度 预算 )。 

-正在 处 理 中 的 突 发 性 工作 ( 即 你 正在 处 理 的 由 某 一 危机 事件 或 
者 其 他 突 发 事件 衍生 而 出 的 工作 )。 

-持续 性 的 工作 (对 一 个 组 织 或 部 门 的 运行 工作 提供 支持 )。 

把 工作 分 解 成 小 的 单元 (在 一 周 或 更 短 的 时 间 内 可 以 完成 )。 
为 工作 命名 ， 命 名 应 具体 。 编码”， 这 个 描述 就 太 宽 泛 了 。 为 
甲 项 目的 乙 功能 进行 编码 ”就 是 个 适当 的 工作 描述 。 

确保 员工 只 在 处 理 一 个 项 目 ， 最 多 不 超过 两 个 项 目 。 员 工 在 项 目 
间 转 换 的 越 频繁 ， 那 他 们 真正 用 于 处 理 项 目的 时 间 就 越 少 。 中 中 
在 同一 个 项 目 中 ， 人 们 可 以 处 理 几 个 工作 任务 , 但 是 同步 处 理 的 
任务 越 多 ， 完 成 任务 的 数量 就 会 越 少 。 门 

将 项 目 组 合 管理 与 优先 级 工作 进行 对 比 ， 看 看 是 否 将 人 员 分 配 在 
了 最 重要 的 工作 上 。 使 用 你 的 任务 、 工 作 描 述 、 部 门 任务 和 任何 
在 你 的 团队 中 可 以 用 来 确定 你 应 对 成 果 哪 一 部 分 负责 的 因素 来 
确定 何 为 优先 级 工作 。 比 如 ， 你 的 上 司 要 求 你 负责 降低 成 本 ， 你 
就 应 该 使 用 这 一 责任 来 划分 工作 的 优先 顺序 。 

每 周 ， 在 这 份 计划 上 再 填 和 人 一 个 星期 的 计划 (并 将 已 经 完成 的 一 
周 工作 内 容 删 除 )。 项 目 组 合 管理 应 随 着 时 间 滚 动 起 来 。 

做 出 几 个 月 的 详细 工作 计划 是 不 可 能 的 。 应 做 好 每 月 或 者 每 两 个 
月 重新 制定 工作 计划 的 准备 。 仅 对 近期 工作 增加 详细 内 容 。 
使 用 大 的 可 视图 表 做 工作 计划 ， 并 展示 计划 和 重新 计划 的 工作 成 
果 。 使 用 活动 挂图 、 白 板 、 便 签 纸 、 磁 扣 、 索 引 卡 和 彩 笔 。 这 些 
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164 ”区 卓越 管理 的 技巧 





没有 技术 含量 的 工具 帮助 员工 参与 制定 工作 计划 , 并 传达 出 计划 
不 是 永恒 不 变 和 不 可 更 改 的 信息 。 软件 类 计划 工具 不 适用 于 深 动 
式 工作 计划 ， 并 无 法 为 员工 提供 以 团队 的 形式 来 思考 工作 的 机 
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口碑 一 一 引爆 网 络 狂欢 效应 的 锦 圳 妙计 
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结 网 @ 改 变 世界 的 互联 网 产品 经 理 

怎样 找到 理想 的 技术 工作 

怎样 成 为 明星 DBA 

Oracle 优 化 日 记 : 一 个 金牌 DBA 的 故事 





TSE ”出 生 于 北京 。 获 得 英文 
( 翻译 方向 ) 硕士 学 位 。 酷 爱 写作 和 
旅游 。 中 学 期 间 曾 在 “ 春 蕾 杯 ” 作 文 
竞赛 中 获奖 。 译 作 有 《我 编程 ， 我 快 
乐 一 一 程序 员 职 业 规划 之 道 》、 美 国 
纽约 时 报 畅 销 书 榜 第 一 名 《 脸 》。 








图 灵 社 区 会 员 cindy282694 专 享 尊重 版 权 


“如 果 你 刚刚 开始 管理 生涯 ， 那 么 你 再 也 不 用 一 个 人 摸 着 石头 过 河 。 当 然 ， 在 这 条 路 上 有 很 
多 东西 需要 你 亲自 探索 学 习 ， 但 是 有 了 这 本 书 ， 你 就 有 了 方法 可 循 ， 不 用 一 切 从 零 开 始 。” 
一 一 Jerry Weinberg， 计 算 机 先驱 ， 软 件 管理 大 师 


“Rothman 和 Derby 在 本 书 中 清楚 且 坦 诚 地 向 我 们 展露 了 软件 开发 的 管理 艺术 ， 我 只 有 以 前 阅 

读 《 人 件 》 时 才 有 过 这 种 感受 。 作 者 以 讲 故 事 的 方式 来 传授 管理 的 艺术 ,循循善诱 ， 引 人 入 胜 。 
书 中 的 建议 对 软件 开发 管理 者 们 极 具 参考 价值 。” 

一 一 Bil Kleb， 航 空 航天 工程 经 理 


“你 手中 的 这 本 书 绝对 是 同类 书籍 中 的 佼佼 者 ， 通 俗 易 懂 ， 贯 穿 其 中 的 都 是 实用 的 观点 和 方 
法 ， 对 我 们 的 工作 极 具 参 考 价值 。” 
一 一 Andy Akins，TennesseeAnytime 公 司 开发 部 经 理 


“ 读 完 每 一 章 ， 我 都 忍 不 住 要 马上 将 这 些 知 识 运用 到 日 常 工 作 中 去 。 看 完整 本 书后 ， 我 觉得 
书 中 的 全 部 知识 正 融合 成 一 个 整体 ， 让 我 更 自信 地 应 对 日 常 工作 中 的 各 种 情况 。” 
一 一 Eric Roberts, m E 





Johanna Rothman 世界 知名 的 管理 顾问 ， 擅 长 高 科技 产品 开发 管理 ， 经 验 丰富 。 
1994 年 创办 Rothman 咨 询 公司 。 她 也 是 活跃 的 技术 作家 ， 长 期 担任 Fast Company 和 
Software Development 等 业界 著名 杂志 以 及 Computerworld.com 和 StickyMinds.com 
等 一 流 在 线 媒体 的 专栏 作者 。 除 本 书 外 ， 她 还 著 有 Jolt 大 奖 图 书 《 项 目 管理 修炼 之 
道 》。 她 的 博客 地 址 是 http://www.jrothman.com/blogs.html。 





Esther Derby 程序 员 出 身 的 高 级 管理 人 员 ， 擅 长 高 科技 产品 开发 管理 。1997 年 
创办 Esther Derby Associates， 为 软件 公司 提供 咨询 服务 。 曾 发 表 过 100 多 篇 文章 ， 
论述 管理 观点 和 经 验 。 
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